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Editorial Announcement 


We apologise to our readers for the delay in the publication of the present number. For 
reasons beyond our control some manuscripts and a number of proof corrections did not 
reach us within the dead-line. 

To offset the delay we are compelled to publish numbers 5 and 6 as one issue, which 
will be ready at the end of 1961. This issue will, however, include all the articles planned 
for the two numbers and will comprise about 250 pages. 


Communiqué de la rédaction 


Nous nous excusons auprés de nos lecteurs du retard apporté, pour des raisons indépen- 
dantes de notre volonté, dans la publication du présent numéro. 

Afin de compenser la perte de temps nous publierons les numéros 5 et 6 en numéro double 
qui paraiitra fin 1961. Cette édition contiendra tous les articles prévus pour les deux 
numéros mentionnés et comprendra de ce fait environs 250 pages. 


Redaktions-Mitteilung 


Wir bitten unsere Leser um Entschuldigung fiir die Verspatung der vorliegenden Aus- 
gabe. Leider sind uns infolge héherer Gewalt eine Reihe von Manuskripten wie auch 
Korrekturfahnen aus Obersee nicht zu den vorgesehenen Fristen zugegangen. 

Um den Zeitverlust auszugleichen, werden wir die Ausgaben 5 und 6 in einer Doppel- 
nummer herausbringen, die Ende 1961 erscheinen wird. Diese Ausgabe wird alle fiir diese 
beiden Nummern vorgesehenen Artikel enthalten und daher etwa 250 Seiten umfassen. 


Avviso della Redazione 


Preghiamo i nostri lettori de scusare il ritardo avvenuto nella pubblicazione del numero 
presente. Infatti per ragioni independenti dalla nostra volonta certi manoscritti nonché 
correzioni delle bozze non ci sono pervenuti ai termini previsti. 

A causa di questo ritardo, pubblicheremo, al fine di 1961 i numeri 5 e 6 in una sola edi- 
zione, ma che conterra su 250 pagine tutti gli articoli previsti per questi due numeri. 
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Economic Models and Operations Research Models 
Prof. Ernest H. Weinwurm, De Paul University, Chicago 


Operations research models are designed for “providing those in control of the oper- 
ations with optimum solutions of the problems”.!) When, after World War II, attempts 
werde made to apply operations research techniques to the solution of business pro- 
blems, it was necessary to develop a link between the optimizing principles under- 
lying the models of operations research and the models representing the concepts of 
business management. The classical economic model of profit maximization appeared 
to provide that link in a satisfactory manner. If the “optimizing” concept of operations 
research could be co-ordinated with the “maximizing profits” concept of the business 
firm, the solutions of the operations research models could serve as a ready guide to 
the decision making activities of the business executive which, then, would be based 
on the results of “scientific” methodology and thus have a much greater significance 
than before. 


Operations research workers who have been dealing with business problems have 
generally accepted this kind of reasoning as indicated by the literature. There does not 
appear to have been either any critical comment or any attempt toward specific analysis 
of this peculiar technique of associating operations research with economics and business. 
It seems to have been approved and used without any investigation of its adequacy. 
This is certainly surprising in view of the emphasis given by operations research workers 
on their use of scientific methodology with its leading principle of taking nothing for 
granted without careful and exhaustive investigation and proof. 


Need for An Analysis 


The purpose of the present paper is to fill this loophole and to present an analysis of 
the adequacy of the assumption underlying the methods used by operations research in 
dealing with managerial problems. It will inquire into the assumption that the econo- 
mic model of profit maximization can be accepted without qualification or exception 
to provide an appropriate objective for the optimizing models of operations research. 
In other words, it will be determined whether the solutions derived from these models 
are satisfactory tools for managerial decision making as claimed by operations research 
workers. 


However, the analysis will not concern itself with the merits of the classical economic 
model as such or with its significance from a social point of view but merely with its 
adequacy as a suitable tool for operations research in the solution of business problems. 


The Maximization Model *) 


The concept of profit maximization has been one of the foundation stones of classical 
and neo-classical economics since the days of Adam Smith. It is one of the “visual” 





*) Churchman, Ackoff, Arnoff, Introduction to Operations Research, New York 1957, John Wiley & 
Son, Inc., chapter 1. 

*) See the excellent analysis by Robert N. Anthony: The Trouble With Profit Maximization, 

Harvard Business Review, November 1960; also: Have Corporations Higher Duties Than 

Profits? Fortune, August 1960. 








representations of the “invisible hand” which was supposed to maintain a satisfactory 
equilibrium among the sectors and participants of the economic system. Every entrepre. 
neur would strive to maximize his profits, although the unfavorable effects of suc, 
one-sided attitude would be offset by competitive forces of a free market. These would 
prevent him from overcharging the buyer who, with full knowledge of the market 
situation, would select the cheapest offer. 


It is worth pointing out that this basic model of a free market economy was never 
a true representation of actual economic conditions, although it could be observed 
in certain limited areas. It was a typical research model which lent itself admirably 
for all sorts of manipulations. This is probably a major reason for its continuing popv- 
larity among economic theorists and textbook authors on economic principles despite 
the undeniable fact that it has had less and less to do with reality. 


There can be no doubt about the validity of the principle of the maximization model 
under the assumptions which it incorporates, and which have been much better under- 
stood as time went on. The challenge is addressed to those assumptions and not to 
the principle itself. Indeed, it has many highly useful applications in business and 
there is no objection whatever to its applications, provided its limitations are always 
kept in mind. It is an indispensable tool for the solution of many day-to-day managerial 
and financial problems. 


Fundamental Changes in Business Organization 


The maximization model may well have been adequate to represent the nineteenth 
century “atomistic” economy of comparatively small individual enterprises confronted 
with a market which they had no power to influence. However, economic and social 
conditions have changed tremendously during the last half-century: what was satis- 
factory then is no longer so under completely different circumstances, when the econo- 
mic picture is dominated by the large corporation and the owner-operator of the 
individual smaller enterprise has been replaced by the professional manager.) 


It is impossible to continue disregarding these fundamental changes and still to rely on 
a model which has become utterly inadequate, for it had been developed within a 
completely different economic and social environment. The principal changes may be 
summarized as follows: ) 


1. The modern corporation is a permanent organization and, therefore, can and must 
look ahead into a more distant future than the owner-operated enterprise which will 
concentrate on the shorter period. 


2. The professional manager is concerned more with the company as an “independent 
organization” than with the nominal owner, the stockholder. The owner-operator does 
not face this conflict of interest. 


3. Professional managers of large corporations cannot disregard the effects of their 
policies upon the social framework they are operating in. If they should try to do so, 


*) “Business units largely owner-managed, with tremulous time-horizons, with amateurish internal 
controls and guided by scarcely any intellectual concepts, have become units of sophisticated 
outlook, operated by professional managers, each a sort of fraternal order, complete with tenets, 
procedures, hierarchies, a belief in their own permanence, and even some apperception of their 
own weaknesses“. Arthur H. Cole, Twentieth-Century Entrepreneurship in the United States 
and Economic Growth, American Economic Review May 1954. 

*) Gardiner C. Means, Looking Around, Harvard Business Review, May 1958 for an analysis of 
this historic evolution. 
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they will unavoidably arouse opposition which may lead to legal restraints. The small 
owner-operator is not bound by such considerations.5) 

This brief outline is designed to provide the framework for the major topic of the 
paper, a discussion of the limitations of the maximization model which need to be 
evaluated in its use for the solution of business problems. First, the several interpre- 
tations of the maximization concept will be examined as well as their impact on applica- 
tions of the model. Second, there will be a discussion of the changed attitudes of 
business executives vis-a-vis the maximization concept which will be illustrated from 
their own writings. 


Limitations of the Maximization Model 


Few people are aware of the complex nature of the concept of profitability which 
underlies the maximization model. What is profit and how can it be determined? There 
seems to be no need to explore something which appears obvious to the uninitiated ob- 
server. However, the concept of profit defies any simple identification. First, it is 
defined differently by economists and accountants; space does not permit any discussion 
of these conceptual differences. Even more unfortunate is the fact that accountants have 
“accepted” a variety of methods for determining profit in numerical terms; again, it is 
impossible to discuss these various methods in this context. But the fact is well known 
that widely different profit figures can be derived from the same given basic factual 
data. 

Operations research workers will say that it is not up to them to investigate these matters; 
they will accept the profit figures to be found in the financial statements. But the 
question unavoidably arises whether, under such conditions, they are accomplishing a 
true maximization of a particular situation or merely one which reflects one set of data 
and which would be substantially different if another technique of profit computation 
had been used. How “scientific” are the conclusions reached under these circumstances? 


The impact of this question can hardly be denied. *) 


Static versus Dynamic Profit Concept 


The accounting concept of profit is based on a static model; that of economics is more 
dynamic. It introduces time as an independent variable. The question then arises: “What 
does the entrepreneur wish to maximize?” A number of alternatives have been sugges- 
ted in the literature; among the most widely accepted are maximization of the rate of 
return on the investment and maximization of the difference between present values of 
revenue and cost flows.) 


A fundamental conceptual problem is posed by the distinction between short-term and 
long-term profitability. When reference is made to profit maximization, attention is 
commonly focused on the short-term; what is intended, is to maximize the profit from 
a particular transaction, for a period of time or for some kind of special activity such 


5) ,,Why has public opinion become such a major concern to the corporation? One reason is 
that the old order has changed swiftly as a result of two World Wars; traditional concepts 
of social, political and economic values have been swept away. Business now operates under 
completely different ground rules from, say, forty years ago. Today, for example, the corpora- 
tion has had to take on such new roles as educator, philantropist, enlightened employer and 
community citizen. Once, its only goal was to make as much money as possible.“ 

Public Relations Today, Business Week, July 2, 1960, (emphasis supplied) 

6) Changing Concepts of Business Income, Report of Study Group of Business Income, New York 
1952, The MacMillan Company, for a comprehensive survey. 

7) M.H. Spencer and L. Siegelman, Mangerial Economics, Homewood 1959, Richard D.. Irwin, 
Inc. Chapter 4, A Note on the Theory of Profit Maximization gives a useful summary. 











as production scheduling, inventory policies and so on. Once the short-term aim js 
recognized, the kind of activity to be maximized has been determined and the required 
data are available, a valuable operations research project directed toward maximization 
of the profits from that activity can be undertaken. However, the situation is not al- 
ways as simple and straight-forward as in this instance. 


Frequently, the goal of profit maximization cannot be determined for the short period, 
for there will be no profit in the short run. A considerable time may need to pass before 
profit can be anticipated. The natural reaction of businessmen has always been unfavor- 
able towards transactions involving the long-term concept of profit m4ximization. The 
well-known preference for the short-term “pay off period” is an indication for that feeling, 
Unfortunately, however, the need to embark on long-term business projects is steadily 
increasing as a result of the growing mechanization of operations, long periods required 
for research and development, training of operators and executives and similar activities, 


Short-term versus Long-term Maximization 


The result may be a conflict between short-term and long-term profit maximization 
concepts. The trend toward long-term profit maximization may involve a reduction of 
profits in the short-term. How will this situation affect the techniques of profit maximi- 
zation? This is certainly a legitimate question which needs a frank answer. §) 


Probably the most important feature in profit maximization is that management may 
not wish to maximize its profits either in the short run or, more generally, for some 
important and overriding reasons. Here is certainly a most significant limitation of the 
maximization model as an overall managerial goal. At this point we shall consider the 
material considerations which may preclude the applicability of the maximization 
model. In the next section another approach will be discussed. 


Profit Limiting Considerations 


Two groups of these profit limiting factors can be distinguished. They may be either 
internal or external. The following typify the first group: ®) A desire for expansion for 
prestige purposes, a reluctance to make changes which would further the trend toward 
higher profits, and an excessive desire for liquidity (for which the famous case of Sewell 
Avery is a well known illustration). 


The second group include: A wish to discourage the entry of competitors, who would 
be attracted towards the industry by high profits, a policy in restraint of union demands 
for wage increases based on higher profits, a policy of maintaining consumer good will 
(such as the price maintenance of the automobile industry during the early post-war 
period when tremendous demand would have made possible substantially higher selling 
prices) and a fear of getting involved in investigations by governmental agencies such 
as the Federal Trade Commission, antitrust agencies or congressional committees. A 
policy of keeping undiluted control of the company and of maintaining pleasant work 
conditions (for instance, by keeping work standards low and so providing higher 
incentive bonuses) are mentioned by another author.1°) 





8) While “maximum profit” is suitable, to the extent that it is realistic, as an economic prin- 
ciple it is unwieldy, as a standard, because it is possible to support every decision and action 
as one aimed at maximizing long-term profits even though it will obviously result in reducing 
current or short-run profits. Besides, how can we hope to recognize “maximum” profits, even 
if we were to see them?” 


Spencer and Siegelman, op. cit., p. 128. 
®) Spencer and Siegelman, op. cit., p. 126. 


10) Joel Dean, Managerial Economics, New York 1951, Prentice Hall, Chapter 1. 
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Obviously, this is not an exhaustive list. But it bears testimony to the significance of 
those profit limiting factors. The question arises how these factors can be or should be 
incorporated into the operations research models to make them more meaningful for 
managerial decisions. 


A New Concept of Managerial Responsibilities 


Probably the most far-reaching limitation of the profit maximization model is a change 
in the attitudes of management which was mentioned already in a previous section. It 
is true that the average business man will deny that there has been such a change; we 
still hear the statement all the time that “the only reason we are in business is to make 
a maximum profit.” But this is no longer the position of many leaders of large corpo- 
rations. They have come to realize that they must take a broader point of view in the 
best interests of their companies.) 


Let us remember that the classical model of profit maximization was geared to the 
“atomistic” economy of small individual enterprises which could concentrate and 
probably had to concentrate on profit-making to survive in a fierce competitive 
struggle. 


Who can deny that the scene changed completely during the last few generations; 
today the economy is characterised by large corporations which have a strong influence 
not only in their own industry but on the national economy as well. Decisions made by 
the management of those corporations affect the country as a whole. (Incidentally, the 
same is true for other large organizations such as labor unions). 


Social Responsibilities of Management 


The tremendous power wielded by some giant corporations and their leaders must 
unavoidably be accompanied by substantial policy changes: “responsibility has to go 
with power”.!2) Indeed, there is no real choice, for a rejection of the concept of increa- 
sed responsibility would not leave things as they are but would result in a reduction of 
the power of management. The experience of the last few decades has shown con- 
clusively that whenever managements refuse to recognize their “social responsibilities”, 
governmental agencies will step in sooner or later and force them to do what they did 
not wish to do voluntarily. 


The classical model of economics was built around the “economic man” who was 
supposed to be motivated only by material, monetary considerations. It was this model 
which was the foundation of our concept of the corporation and of the duties imposed 
on those who had been selected by the owners to have charge of operations. However, 
the position of the managers of our large corporations is quite different from that 
reflected in the classical model, which never envisioned the case of a more or less autono- 
mous and self-perpetuating management with the actual powers of a multitude of stock- 
holders reduced to the zero point. 


Traditional versus Changing Views of Managerial Duties 


A fierce struggle is going on between those who feel that any deviation from the tra- 
ditional duties of management would undermine both the foundations of our free mar- 





11) “One area undergoing extensive re-examination is the responsibility businessmen have to society 
in making business decisions.” Keith Davis, Can Business Afford to Ignore Social Responsi- 
bilities? California Management Review, Spring 1960. 

12) Davis, op. cit. 





ket economy and the legal basis for the authority exercised by corporate management ¥8) 
and those who emphasize the social responsibilities of management over and beyond 
that of profit maximization. 


It is not purpose of this paper to provide a comprehensive analysis of the two points 
of view or to evaluate their effects from an economic, social and political angle. The 
objective has merely been to call attention to this struggle and to show that the opinion 
widely held by scientists and operations research workers regarding the general acceptance 
of the classical economic model is far from realistic. 


The Conflict Between Profit Maximization and Social Responsibility 


Those who object to any recognition of social responsibilities by business management 
are convinced that it would not only be wrong from a point of view of decision making 
but actually illegal (or as lawyers call it an ultra vires). They believe strongly that 
earning a maximum profit is the only justification for managerial action since, in their 
opinion, the stockholder-owners of the company cannot have anything else in mind; 
this position must be accepted once you approve of the classical model of economics 
with its concentration on material and pecuniary gain. 


Then you have not only the right but the duty to discharge workers immediately 
whenever there is a decline in the volume of production regardless of the effect of such 
action on particular individuals or on the community where they are living and where 
your plant is located. To act differently would be a sort of treason as far as the stock- 
holders are concerned whose interests, considered equivalent with profits, management 
has to protect at all costs. 


There have been a number of court cases on the right of management to spend the 
stockholders’ money on the support of higher education. The issue was whether a 
financial link between the money donation and the profits of the company could be 
established; from this point of view it would be legal to contribute to an engineering 
department but not to one of liberal arts. 


Another similar situation arises in connection with the question whether a company 
has any obligation to prevent effects of operations which were disadvantageous to the 
local communities such in the case of water or air pollution. Is there any justification 
for management to authorize the construction of clearance installations unless forced 
to do so by some governmental agency after it had done everything in its power to 
prevent the adoption of laws or regulations which would authorize this type of govern- 
mental action. 


It is beyond the scope of this analysis to consider the social repercussions of this ac- 
ceptance of the rigid classical model though this issue wil be referred to later. But the 
question may well be asked whether the operations research workers, who have accepted 
the classical model without hesitation and/or proper investigation, ever gave thought to 
these effects. Perhaps many of them would be greatly surprised, if the matter should 
ever be called to their attention. Should they have any responsibility to consider it in 


18) “If, as is widely thought, the essence of corporate statesmanship is to seek less than maximum 
profits, postwar experience is eloquent evidence that such statesmanship leads to serious 
malfunctioning of the economy. Viewed against the background of the flow of national income 
as a whole, a policy of profit abstinence seems neither tenable for extended periods, nor sound, 
especially during a recovery period of rising total spending.” Eugene V. Rostov, To Whom 
And For What Ends Is Corporate Management Responsible in: The Corporation in Modern 
Society, edited by Edward S. Mason, Cambridge 1959, Harvard University Press. See also: 
Theodore Levitt, The Danger of Social Responsibility, Harvard Business Review, Septem- 
ber 1958. 





connection with the design of their models? Probably, they will vigorously deny that 
they have anything to do with this whole issue which, in their opinion, is outside their 
field of interest and activity. But this may not be the last word in this context. 


Limitations of the Concept of Self-interest 


The closing part of the paper will present some pertinent ideas of two leading business 
representatives in’ regard to the conflict between profit maximization and social 
responsibility. 

James C. Worthy, until recently a vice-president of Sears Roebuck & Company, the 
largest merchandising organization in the United States, has analyzed this concept of 
social responsibility in a book which attracted much attention.") 


Mr. Worthy points out that the successful operation of the American business system 
requires that broad powers be vested in the businessman; he must have freedom to act 
according to his best judgment. In a democracy such powers will be tolerated only so 
long as society has confidence that they are used for the public good. 


If the root problem of public confidence in business is the attitudes and understanding 
of businessmen themselves, it is important to examine their common assumptions as to 
the role of business; they do reveal, however, two basic misconceptions. The first is to 
justify the business system by its ability to supply the needs of the people at prices they 
can afford to pay. The second is that pursuit of self-interest automatically promotes the 
good of all in accordance with the classical economic model; from this it follows that to 
interfere with this self-interest is contrary to the interests of society and to the 
American ideals. 


In fact, the concept of the role of self-interest as generally conceived by business men 
is neither an accurate description of the way things are nor a just appraisal of the 
motives behind most business decisions. American business leaders, since the earliest 
days, have always been concerned with the impact of the free enterprise system on the 
society around them. The motivations behind many of their actions have been both 
economic and ethical. 


Co-ordinating Economic and Social Responsibility 


Any adequate theory of present-day enterprise must take into account the rise of the 
large, publicly owned corporation. For the owner-managed company, business decisions 
are likely to be made in terms of the need of the business during the lifetime of the owner 
or perhaps of his son. The large corporation, on the other hand, must be managed in 
terms of perpetuity. As a result, matters of little moment to the owner-manager may 
be of prime concern to the professional manager of a large corporation; he must help 
insure the future strength and stability of the community. The owner-manager of a small 
enterprise may function in terms of the profit motive, but this is not an adequate guide 
for the management of a large corporation. 


Unless the policies of business—especially big business—benefit society they will not 
in the long run benefit business, no matter how attractive they may be in the short run. 
Socially irresponsible action is also economically irresponsible action—and vice versa. 
This is a far cry from classical economic theory; a modern theory of enterprise must 
recognize the manner in which the internal dynamics of the corporation itself work 
toward a balance. It must emphasize the professional obligation of managers to protect 


4) James C. Worthy, Big Business and Free Men, New York 1959 Harper & Brothers. Mr. Worthy 
states that he speaks only for himself. However, his position as one of the most influential 
leaders of the Republican party in Illinois gives special significance to his ideas though they 
may not be shared by many of his fellow members in the party. 
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and serve the public interest not as a fortuitous by-product but as an integral part of 
their managerial function. 


Politically, most businessmen probably consider themselves conservatives. But business- 
men cannot afford to pursue policies of change within their own business and policies 
which resist change in the world outside. If the consequences of their business actions 
induce social changes, they need to promote social policies that will facilitate the 
required social adjustments. To promote change on the one hand and to resist the 
consequences of change on the other creates needless stress. By resisting programs 
advanced under the guise of promoting the public welfare, business has permitted itself 
to appear as opposing the public welfare for the sake of its own self interest. 


Need for a New Business Philosophy 


Clarence B. Randall, retired board chairman of Inland Steel Company, is another promi- 
nent industrial leader who during the last decade has become active in the service of the 
federal government and, as an elder statesman has reviewed and revised his ideas about 
the relationships of business and society '. 


Society today demands from management the formulation of a new business philosophy, 
a re-evaluation and re-statement of the purposes and objectives of the system of private 
enterprise. Our way of life is on trial in the court of world opinion. From the very 
beginning, private enterprise raised one fundamental question which has never been 
fully answered. Bluntly stated it is this: Can the profit motive honestly pursued under 
genuine competition, which gives free enterprise its drive, be so joined to the voluntary 
assumption of social responsibility that the public will support its continued existence? 
More immediately the question takes this form: Will American business, which has come 
a long way toward meeting its full obligations in the American community, now 
display equal resourcefulness in the face of world problems? 

Looking back over the more than thirty years since he has been a part of “so called big 
business” Mr. Randall is impressed by the distance which industry has come in the 
voluntary assumption of social responsibility toward the immediate communities with 
which its operations are associated. Free enterprise is a function of democracy and 
American industry cannot withdraw into itself. With the world in ferment, no man can 
clearly distinguish the problems of business from those of government. They must be 
solved together and by the same people. 

Business management must accept without qualifications the responsibilities created 
by its participation in the American system of private enterprise. A corporation which 
is motivated and governed by such a philosophy will at all times display responsiveness 
to public need. The welfare of the institution and that of the community are 
inseparably linked. This is the responsibility of private capitalism which must be 
accepted as the offset to the privilege of the pursuit of private gain. In this modern 
world social need will not be denied. It will be met either voluntarily or by the ultimate 
compulsion of the state. 


Building Alternative Models 


The question will certainly be raised as to the possibility of developing alternatives 
or substitutes for the classical model of profit maximization in view of its limited 
usefulness as a goal for managerial planning and decision making. Management needs 
such a beacon and it cannot replace the present one, inadequate as it may be, unless 
and until something better has become available to take its place. 


*5) Clarence B. Randall, The Communist Challenge to American Business Boston 1959, Atlantic. 
Little Brown & Co. See also the series of articles in Dun‘s Review and Modern Industry 
beginning January 1960. 
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Though this is a legitimate question, it is one of those which are more easily posed than 
answered satisfactorily. No doubt, there will be great difficulties to be overcome in 
the drive toward a solution. However, one thing can be taken for granted. These future 
models will be much more complex than the traditional classical one. Indeed, one of 
the principal causes for its continuing popularity has been its simplicity. As Professor 
Anthony has shown in the article quoted earlier, it is still featured by all the generally 
used college textbooks on economic theory and thus becomes an “accepted truth” for 
vast numbers of educated people. 


To be simple, the classical model had to exclude any consideration of human factors; 
people were treated like machines operating according to definite predictable rules. The 
new models, on the other hand, will have to give full attention to those human factors 
both internally and externally. First of all, they will have to take account of the 
behavior patterns of the individuals who are part of and representing an organization. 
Then they will have to incorporate the impact of its activities upon its social environ- 
ment, on the pople who buy its products and services as well as on the community 
where it operates, etc. Increasing attention has been devoted to these behavioral and 
social problems and their effect on business organizations and managerial attitudes. But 
these studies are still in an early stage and much more work will be required until 
agreement can be reached as to how and to what extent they will have to be included 
in the model of the enterprise. 


An Example of Related Research 


The work of Herbert A. Simon and his associates at Carnegie Institute of Technology 
can be called a step in the direction outlined before. They have studied the position of 
the individual within the organization in order to design more realistic models of organ- 
izational structures than those of the classical theory. Simon has introduced the concept 
of “satisfaction” as an improvement over the traditional one of maximization and op- 
timization, as indicated by the following quotation: 
“Most human decision making, whether individual or organizational, is concerned 
with the discovery and selection of satisfactory alternatives; only in exceptional 
cases is it concerned with the discovery and selection of optimal alternatives. To 
optimize requires processes several orders of magnitude more complex than those 
required to satisfice.” 1*) 


A recent study, originating from the same group, ‘7) has analyzed the individual 
behavior of supervisory personnel who are working under a budgetary program which 
management has installed in its effort to maximize profits. It investigates the effects of 
that behavior upon those budget programs. Much more research of this type will be 
required; but it can be seen that there are possibilities for incorporating the human 
factors into the rigid formal classical pattern. 


Conclusions 


The extended summaries from the writings of two prominent business leaders can be 
accepted as representative for an important trend toward the growing attention given 
by management to its social responsibilities; this group rejects the dominating position 
of the historical economic model of profit maximization as the principal guide of 


16) Organizations by James G. March and Herbert A. Simon, New York 1958, John Wiley & Sons, 
Inc., pp. 140—141. This book includes a comprehensive bibliography of the writings by this 
group. 

™) Andrew C. Stedry, Budget Control and Cost Behavior, Englewood Cliffs, N. J., 1960, Prentice 
Hall, Inc. The Ford Foundation Doctoral Dissertation Series. 
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managerial decision making. It does not deny the usefulness of the classical model as an 
important factor in the decision making process but it puts that model in its proper 
place side by side with other significant factors which cannot be disregarded altogether 
as has been done by the profit maximization model. 

Several conclusions can be drawn from our critical analysis of this model in its relations 
to operations research: 

1. Business men no longer accept the classical model of profit maximization as the 
principal goal for decision making. It has lost its pre-eminence as the result of funda- 
mental changes in our society which cannot be minimized or disregarded altogether. 


2. Operations research workers will have to take account of this situation in developing 
their own techniques for the analysis of business problems. They will have to revise 
their present models which in most instances are dependent on and closely related to the 
classical model; if they want to be of maximum service to management, they will rec- 
ognize the limitations of the classical model. 


3. Operations research will have to give increasing attention to the human aspects of 
business both internally and with regard to the effects of business decisions on the 
community at large. Undoubtedly, such an effort will create difficult problems for those 
engaged in operations research studies for business management. However, work already 
under way, indicates the direction which will have to be followed in order to make 
the results of operations research more realistic. It may be mentioned in this context, 
that the most sucessful applications of operations research to business problems have 
been in those areas where the influence of human behavior can be minimized such as 
inventory control, production scheduling and other similar cases. 

4. The value of operations research techniques to business management has been fully 
proven. However, the problems seem to be more complex than anticipated by those 
practicing these techniques. Some of them may have to be revised or discarded 
altogether. Considerably more fundamental research may be required by those who have 
been willing to accept certain assumptions without the necessary critical examination. 
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Modéles économiques et Modéles de Recherche 
Opérationnelle 


Ernest H.Weinwurm, Professeur a la De Paul University, Chicago 


Lorsque aprés la deuxiéme guerre mondiale, les techniques de Recherche Opérationnelle 
furent appliquées 4 la solution des problémes de gestion, il était nécessaire d’accorder 
les principes d’optimisation qui sont 4 la base des modéles de recherche opérationnelle 
avec les modéles traduisant les conceptions d’administration des entreprises. Le modéle 
économique classique de maximisation du profit parut servir ce dessein. Le concept 
«d’optimisation» de la recherche opérationnelle put ainsi &tre mis sur le méme plan que 
le concept de «maximisation du profit» de l’entreprise. 


Ces propositions paraissent avoir été généralement acceptées par les chercheurs en re- 
cherche opérationnelle s’occupant des problémes touchant aux affaires. Cela semble 
avoir été fait sans qu’il ait été procédé 4 aucune analyse précise quant a la validité de 
cette technique particuliére. Chose assez surprenante puisque les spécialistes de recherche 
opérationnelle soulignent avec force que l’emploi de la méthodologie scientifique impli- 
que de ne rien admettre qui n’a pas été au préalable éprouvé. 


Le présent article se propose d’analyser les postulats qui servent de base aux méthodes 
de recherche opérationnelle en matiére de gestion. Il examinera en particulier l’hypothése 
selon laquelle le modéle économique de maximisation du profit peut servir d’équivalent 
convenable aux modéles d’optimisation de la recherche opérationnelle. 


La Recherche opérationnelle et ses applications aux entreprises 


Le modéle de maximisation 1 


Le concept de maximisation du profit a été depuis l’époque d’Adam Smith la clé de 
volte de l’économie classique et néo-classique. Bien que chaque entrepreneur s’efforce 
d’atteindre les profits maxima, les effets défavorables de ce comportement seront neutra- 
lisés par les forces de concurrence sur un marché libre. Ce modéle n’a jamais été une 
représentation véridique des conditions économiques réelles; c’était typiquement un mo- 
déle de recherche susceptible de servir 4 toutes sortes de manipulations. Et c’est probable- 
ment la raison majeure de la popularité de ce modéle parmi les théoriciens et tous les 
auteurs de manuels d’économie politique. 
Il ne fait pas de doute que le modéle de la maximisation est valable 4 condition que les 
postulats sur lesquels il repose soient corrects. Or, c’est précisément la validité de ces 
postulats que nous mettons en doute. Ce modéle peut en effet étre appliqué valablement 
dans les entreprises et étre utilisé avec succés, tant qu’on ne perd pas de vue les principes 
sur lesquels il repose. Il se peut que ce modéle soit suffisant pour représenter |’économie 
«atomistique» du XIXe siécle, économie composée d’entreprises relativement petites, 
1 Voir lexcellent article de Robert N. Anthony: “The Trouble With Profit Maximization” dans 
Harvard Business Review, Nov. 1960, et du méme auteur “Have Corporations Higher Duties 
Than Profits?” dans Fortune, Aodt 1960. 
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opérant sur un marché échappant a leur influence. Aujourd’hui les grandes sociétés 
dominent et le dirigeant professionnel a remplacé le gérant-propriétaire de la petite 
entreprise. Les principaux changements peuvent étre résumés sommairement comme suit:? 
1. L’entreprise moderne est un organisme permanent et de ce fait elle a une perspective 
trés étendue par rapport a l’entreprise dirigée par le propriétaire. 

2. Le dirigeant professionnel considére |’entreprise comme un «organisme indépendanp 
et ne tient guére compte de ses propriétaires nominaux; le propriétaire-dirigeant ne con- 
nait pas ce conflit d’intéréts. 

3. Les dirigeants professionnels des grandes sociétés ne peuvent pas faire abstraction des 
effets de leur politique sur le milieu social sur lequel ils agissent sans susciter une oppo- 
sition qui peut conduire a des restrictions légales. Ces considérations ne touchent pas le 
petit propriétaire-dirigeant. 

Cela admis, nous pouvons examiner les limitations des modéles de maximisation. D’abord 
nous étudierons les interprétations du concept de maximisation et ensuite nous analys- 
erons les changements dans |’attitude des dirigeants d’entreprise 4 l’égard de la notion 
de maximisation, tels qu’ils apparaissent dans leurs écrits. 


Limitations du modéle de maximisation 


Peu de gens ont conscience de la nature complexe du concept du bénéfice maximum qui 
est 4 la base du modéle de maximisation. II est défini différemment par les économistes 
et les comptables; en outre, ces derniers utilisent diverses méthodes «acceptées» permet- 
tant de déterminer les profits en termes chiffrés, de sorte qu’on peut calculer avec des 
données réelles identiques des profits différents. 

Les spécialistes en recherche opérationnelle acceptent les chiffres de profit figurant dans 
les rapports financiers. Cela étant, les profits qu’ils vont s’efforcer de maximiser, résult- 
eront de l’usage de quelque méthode de calcul particuliére, et leurs conclusions seraient 
totalement différentes si une autre méthode comptable «acceptée» avait été utilisée, 
Combien «scientifiques» sont les résultats obtenus dans ces conditions? On ne saurait 
nier l’importance de cette question’. 

La conception comptable du profit est statique tandis que celle des économistes introduit 
le temps comme variable indépendante. On doit dés lors se demander: «Q’est-ce-que 
l’entrepreneur désire maximiser?» Diverses alternatives ont été proposées dans la littéra- 
ture. Parmi celles qui sont le plus largement admises, citons la maximisation du taux de 
rentabilité des investissements et la maximisation de la différence entre les valeurs ac- 
tuelles des flux de recettes et de cofits‘. 


La différenciation de la rentabilité 4 court terme et 4 long terme pose un autre probléme. 
Seule la premiére est généralement prise en considération. Une fois celle-ci acceptée 
comme base, le type d’activité devant étre maximisé ayant été déterminé, et les données 
requises étant disponibles, une étude valable de recherche opérationnelle tendant 4 maxim- 
iser la «rentabilité» dans cette situation particuliére, peut étre entreprise. 


Cependant il se peut que dans la courte période il n’y ait aucun profit du tout a court 
terme. Bien que tous les hommes d’affaires aient toujours témoigné quelques réserves 4 
V’égard d’une conception de maximisation du profit 4 long terme, comme le montre leur 
préférence bien connue pour des périodes d’amortissement trés courtes, la conviction de 


2 Voir pour l’analyse historique Gardiner C. Means: Looking Around, Harvard Business Review, 
Mai 1958. 

3 Changing Concepts of Business Income: Report of Study Group of Business Income, New York, 
1952. 

4 M. H. Spencer et L. Siegelman: Managerial Economics, Homewood 1959, Chap. IV: A Note 
on the Theory of Profit donne un apergu trés utile de cette question. 
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devoir envisager aussi des projets 4 long terme fait son chemin. II peut en résulter un 
conflit entre les comcepts de maximisation du profit 4 court terme et a long terme car ce 
dernier peut entrainer une réduction du profit 4 court terme. 


Motifs de la non-maximisation du profit 


Il peut y avoir des raisons trés sérieuses pour lesquelles les chefs d’entreprise ne veulent 
pas, ni méme ne désirent pas maximiser les profits. Cela constitue une limitation ex- 
trémement importante du principe de la maximisation des profits comme objectif général 
de la firme. 

Examinons d’abord les considérations matérielles qui peuvent écarter |’applicabilité du 
modéle de maximisation. Les facteurs qui peuvent limiter le profit sont, soit internes, 
soit externes. Parmi les premiers nous pouvons citer: désir d’expansion dans un but de 
prestige, répugnance a forcer l’allure existante pour obtenir des profits plus élevés, 
propension excessive pour la liquidité. 

Le second groupe englobe des facteurs tels que: désir de décourager |’entrée de nouvelles 
firmes attirées par les hauts profits et qui pourraient devenir de futurs concurrents; po- 
litique tendant a freiner les demandes d’accroissement des salaires formulées par les 
syndicats; demandes basées sur l’importance des profits réalisés; politique du maintien 
du good-will vis 4 vis du consommateur; crainte d’étre soumis 4 des enquétes gouverne- 
mentales. Un autre auteur mentionne le souci de conserver un contréle de la société, de 
maintenir des conditions de travail agréable5. 

Cette liste, qui n’est en aucune maniére exhaustive, montre bien l’importance des con- 
sidérations aboutissant 4 une limitation des profits. Cela nous améne a la question de 
savoir: comment ces facteurs peuvent-ils étre intégrés aux modéles de recherche opération- 
nelle pour les rendre plus utilisables lors des prises de décisions directoriales. 


Changements dans la conception des responsabilités directoriales 


La plus importante limitation, celle qui a la plus grande portée, du modéle de maxi- 
misation du profit provient du changement d’attitude de |’administration déja mentionnée, 
L’homme d’affaires moyen niera probablement qu’un tel changement se soit produit, il 
maintiendra que «l’unique raison d’étre des entreprises est de réaliser un profit maximum». 
Mais ce n’est plus, depuis longtemps, la position de beaucoup de chefs des grandes sociétés 
qui ont bien compris qu’il était du plus grand intérét pour leur entreprise de procéder 
4 une révision des conceptions traditionnelles. Cela provient sans aucun doute de la 
transformation de |’économie et de l’environnement social, transformation caractérisée 
par l’existence de grandes sociétés dont |’influence s’exerce non seulement sur leurs pro- 
pres branches, mais aussi sur |’économie nationale. 

Le pouvoir exercé par les dirigeants de ces grandes sociétés doit s’accompagner de change- 
ments de politique considérables, car «la responsabilité doit aller de pair avec le pouvoir»®. 
En fait, il n’y a aucun choix véritable, car le rejet de cette conception d’une responsabilité 
accrue aurait inéluctablement pour résultat une réduction du pouvoir directorial. L’ex- 
périence a montré que le refus des dirigeants de reconnaitre leurs «responsabilités sociales» 
a conduit les pouvoirs publics 4 les contraindre 4 faire ce qu’ils refusaient de faire 
volontairement. 

Une lutte acharnée se déroule actuellement entre ceux qui restent attachés aux conceptions 
traditionnelles des priviléges et des devoirs, qui forment le fondement légal de |’autorité 


5 Joel Dean: Managerial Economics, New York 1951, chap. I. 
® Keith Davis, Can Business Afford to Ignore Social Responsibilities? dans: California Manage- 
ment Review, Spring 1960. 
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de la direction en tant que représentants des actionnaires?, et ceux qui soulignent que le; 
responsabilités sociales de la direction doivent prendre le pas sur la recherche de |a 
maximisation du profit. 


Cette derniére position a été exprimée dans les ouvrages de deux éminents hommes d’af- 
faires, dont nous exposerons les vues dans le paragraphe suivant. 


Restrictions au concept d’intérét «personnel» de la firme 


Selon M. James C. Worthy® le bon fonctionnement du systéme économique américain 
exige que l’homme d’affaires dispose de larges pouvoirs; il doit avoir la liberté d’agir de 
la maniére qu’il estime la meilleure. Dans une démocratie de tels pouvoirs seront seule- 
ment tolérés tant que la Société aura confiance qu’ils seront utilisés pour le bien commun, 


Cependant, les conceptions de la plupart des hommes d’affaires quant au rdle a jouer par 
les entreprises dans |’économie de la nation reposent sur deux postulats erronés. Selon 
le premier le systéme de la libre concurrence est justifié en raison de son aptitude a pour- 
voir aux besoins de la population et ce, 4 des prix qu’elle peut payer. La seconde erreur 
repose sur la considération que la poursuite de l’intérét personnel favorise le bien de tous, 
conformément au schéma économique classique. Il en résulte que contrarier cet intérét 
personnel, c’est contrarier les intéréts de la société et les idéaux des Américains. 


En fait, cette conception du réle joué par l’intérét personnel, généralement admise par 
les hommes d’affaires, ne correspond pas exactement 4 la réalité et ne permet pas d’ap- 
précier les motifs de la plupart des décisions «d’affaires». L’industriel américain s’est 
toujours préoccupé de l’influence du systéme de libre entreprise sur l’environnement 
social, et cela aussi bien pour des raisons d’ordre économique que d’ordre moral. 


Les grandes sociétés modernes doivent étre dirigées de telle maniére qu’elles puissent 
assurer leur continuité. Leurs dirigeants doivent contribuer 4 assurer dans le futur la 
solidité et la stabilité de la collectivité. Cela étant, il est évident que le seul mobile du 
profit ne saurait constituer un critére adéquat pour la direction d’une grande société, 
Si la politique des entreprises ne profite pas 4 la société toute entiére, elle ne profitera 
pas a la longue aux affaires, si séduisante qu’elle paraisse 4 court terme. Une action 
irresponsable sur le plan social l’est aussi sur le plan économique et inversement. 


Sur le plan politique, la plupart des hommes d’affaires se considérent probablement 
conservateurs. Mais ils ne peuvent se permettre de poursuivre des politiques de change- 
ment dans leurs affaires et des politiques s’opposant au changement dans le monde ex- 
térieur. Si les conséquences de leurs actes dans le domaine industriel et commercial 
aménent des changements sur le plan social, ils se doivent de promouvoir des politiques 
sociales qui facilitent les ajustements nécessaires. Vouloir favoriser d’un cdté le change- 
ment et vouloir s’opposer aux changements de |’autre, c’est créer des tensions inutiles. 


La nécessité d’une nouvelle philosophie des affaires 


Clarence Randall® déclare que les dirigeants d’entreprise doivent élaborer une nouvelle 
philosophie des affaires, formuler de nouveaux jugements de valeur et définir 4 nouveau 


Eugéne V. Rostov: To Whom and for What Ends Is Corporate Management Responsible? dans: 
The Corporation in Modern Society, éd. par Edwart S. Mason, Cambridge 1959; V. aussi 
Th. Levitt: The Danger of Social Responsibility, Harvard Business Review, Sept. 1958. 
James C. Worthy; Big Business and Free Men, New York 1959. Cet auteur était il y a quelque 
temps encore un des vice-présidents de la Société Sears Roebuck & Co., une des plus grandes 
firmes commerciales aux U.S.A. II est un des leaders les plus influents du parti républicain 
dans I’Illinois. Toutefois, ses idées ne sont pas toujours partagées par tous les membres de son 
parti. 

Clarence B. Randall: The Communist Challenge to American Business, Boston 1959. 
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les fins et les objectifs du systéme de la libre entreprise. Dés son apparition l’entreprise 
a soulevé une question fondamentale a laquelle il n’a jamais été donnée une réponse 
définitive: & savoir si le mobile du profit loyalement recherché dans un systeme basé sur 
une véritable concurrence, mobile qui constitue le moteur de la libre entreprise, peut étre 
compatible avec une libre acceptation de la responsabilité sociale de maniére a ce que la 
collectivité accepte la permanence de |’existence du mobile du profit. 

M. Randall indique le chemin que l’industrie (et lui-méme) ont parcouru avant d’accepter 
yolontairement cette responsabilité sociale envers les communautés avec lesquelles elle 
est de par ses activités intimement associée. I] pense cependant qu’elle doit aller encore 
plus loin dans cette voie. Selon lui, la libre entreprise est une fonction de la démocratie 
et ’'industrie américaine ne peut pas se replier sur elle-méme. Personne ne peut différen- 
cier nettement les problémes des affaires de ceux du gouvernement: ils doivent étre 
résolus ensemble et par les mémes personnes. Le bien-étre du systéme de libre entreprise 
et celui de la communauté sont inséparablement liés. Il appartient au capitalisme privé 
d’accepter cet état de choses en compensation du privilége qui lui permet de rechercher 
la réalisation des bénéfices. 


Alternatives possibles au concept de maximisation du profit 


Une fois reconnues les limitations du modéle de maximisation du profit, les spécialistes 
en recherche opérationnelle se doivent de construire de nouveaux modéles dans lesquels 
tous les facteurs qui influent sur les buts poursuivis par les entreprises trouveront la place 
qui leur revient. Ces nouveaux modéles seront certainement bien plus complexes que les 
modéles traditionnels de maximisation du profit. 


Les travaux de Herbert A. Simon et de ses collaborateurs a l'Institut de Technologie 
Carnegie #° nous fournissent quelques indications précieuses sur les types de modéles dont 
la Recherche Opérationnelle aura besoin pour établir un trait d’union plus réaliste et 
plus utile entre ses propres modéles et ceux qui reflétent les buts des dirigeants d’entre- 
prise. Ces modéles devront tenir compte du facteur humain , tant a l’intérieur qu’a l’ex- 
térieur de l’entreprise. Mais il ne fait aucun doute que de grands efforts devront encore 
étre faits pour aboutir 4 une solution acceptable. 


© cf. la bibliographie des travaux de ce groupe d’étude dans: James G. March et Herbert A. Simon: 
Organizations, New York 1958. 
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Das Gewinnmaximierungsprinzip 
in der Verfahrensforschung 


Prof. Ernest H.Weinwurm, De Paul University, Chicago 


Als nach dem zweiten Weltkrieg damit begonnen wurde, die urspriinglich zu militirischen 
Zwecken entwickelte Technik der Verfahrensforschung auf wirtschaftliche Probleme an- 
zuwenden, suchte man ein Bindeglied zwischen den Optimierungsprinzipien der Ver- 
fahrensforschung und den grundlegenden Zielsetzungen der Unternehmungen. Hierzu 
bot sich das Gewinnmaximierungsprinzip an, das als Analogon zu den Optimierungs- 
prinzipien in die betriebliche Verfahrensforschung iibernommen werden konnte. 


Offensichtlich haben alle Verfahrensforscher bei der Untersuchung betrieblicher Probleme 
diesen Schritt getan, und zwar ohne naher zu priifen, ob sie damit auch der Wirklichkeit 
entsprechen. Das mu um so mehr iiberraschen, als die Verfahrensforschung immer als 
wesentlichen Grundsatz ihrer Methodologie betont, nichts als wahr anzuerkennen, was 
nicht eingehend iiberpriift worden ist. 

Der vorliegende Aufsatz will die Giiltigkeit der Hypothesen untersuchen, auf denen 
die betriebliche Verfahrensforschung aufbaut. Insbesondere wird auf die Frage einge- 
gangen, ob das Gewinnmaximierungsprinzip als Aquivalent zu den Optimierungsprin- 
zipien der Verfahrensforschung dienen kann. 


Das Gewinnmaximierungsprinzip als Hypothese‘) 


Das Gewinnmaximierungsprinzip ist ein Fundament der klassischen und neoklassischen 
Wirtschaftstheorie seit den Tagen Adam Smiths. Jeder Unternehmer solle nach dem 
gré8tméglichen Gewinn streben, so lautet das Argument; die schidlichen Auswirkungen 
wiirden durch den Wettbewerb am Markt beseitigt. Diese Vorstellung hat noch nie der 
Wirklichkeit entsprochen, sondern war eine typische Arbeitshypothese, die sich von jedem 
Forscher unterschiedlich interpretieren lie&. Wahrscheinlich liegt darin auch der Grund 
fiir ihre bis in unsere Zeit ungebrochene Beliebtheit bei den Volks- und Betriebswirten. 
Die Giiltigkeit der Maximierungshypothese ist iiber jeden Zweifel erhaben, wenn und 
solange die gemachten Voraussetzungen auch zutreffen. Es ist aber gerade zweifelhaft, 
ob diese Voraussetzungen in der Wirklichkeit vorhanden sind. Das Prinzip selbst kann 
und sollte auch in der mikrodkonomischen Theorie mit Erfolg verwendet werden, solange 
man sich seiner Begrenzungen bewuft ist. Es mag durchaus die atomistischen Marktver- 
haltnisse des 19. Jahrhunderts giiltig reprasentiert haben. Heute beherrscht aber die 
Grofunternehmung das Bild der Wirtschaft und der angestellte Unternehmer hat den 
kleinen Eigenunternehmer ersetzt. 


Die wesentlichen Anderungen gegeniiber friiher lassen sich wie folgt skizzieren:*) 


1) Vgl. die ausgezeichneten Analysen von Robert N. Anthony: The Trouble with Profit Maxi- 
mization (Gewinnmaximierung oder nicht?), in Harvard Business Review, Nov. 1960, und: 
Have Corporations Higher Duties Than Profits (Sind die Verpflichtungen der Grofwirtschaft 
grofer als ihre Gewinne?), in Fortune, August 1960. 

*) Vgl. Gardiner C. Means, Looking Around (Umschau), in Harvard Business Review, Mai 1958, 
eine gute Analyse dieser geschichtlichen Entwicklung. 
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_ Die Grofunternehmung von heute ist auf Dauer ausgerichtet. Sie gibt daher lang- 
fristigen Uberlegungen viel eher Platz als die kleine vom Eigentiimer gefiihrte Unter- 
nehmung. 

_ Dem angestellten Unternehmer steht die Unternehmung als autonomes Gebilde naher 
als die eigentlichen Figentiimer. Dieser Interessenkonflikt tauchte beim Eigenunter- 
nehmer nicht auf. 

. Die angestellten Unternehmer der Grofbetriebe kénnen die Auswirkungen ihrer 
Geschaftspolitik auf ihre soziale Umwelt nicht ignorieren, ohne Opposition auszu- 
lésen, die eventuell zu gesetzlichen Gegenmafinahmen fiihren kann. Fiir den kleinen 
Eigenunternehmer sind Uberlegungen dieser Art ohne Belang. 

Damit ist der Rahmen fiir die Diskussion der Einschrankungen des Gewinnmaximie- 
rungsprinzips gesetzt. Wir werden zuerst auf die unterschiedlichen Interpretationen des 
Prinzips eingehen. Daran schlieft sich eine Analyse des Umdenkens der Unternehmungs- 
fihrer auf diesem Gebiet auf Grund ihrer Veréffentlichungen an. 


Die Einschrinkungen der Gewinnmaximierungshypothese 
Nur selten findet man in der Literatur einen Hinweis auf den komplexen Charakter des 
Begriffes Gewinn, auf dem die Maximierungshypothese fut. Was Gewinn ist, wird in 
der Wirtschaftstheorie wie in der Bilanzierungslehre durchaus unterschiedlich definiert. 
Hinzu kommen eine ganze Reihe ,,anerkannter* Buchhaltungsmethoden, um die Héhe 
des Gewinnes zahlenmafig zu konkretisieren. Somit kénnen aus denselben Gegeben- 
heiten mehrere unterschiedliche Gewinne ermittelt werden. 
Die Verfahrensforschung akzeptiert den Bilanzgewinn. Der Gewinn, den sie maximieren 
will, ist also nur einer von mehreren miglichen. Ihre Ergebnisse waren anders, wenn eine 
andere ,,anerkannte* Methode verwendet wiirde. Kann man unter solchen Umstanden 
errechnete Ergebnisse noch wissenschaftlich nennen? Die Bedeutung dieser Frage ist unbe- 
streitbar 8), 
Der Gewinnbegriff der Buchhaltung ist statisch, wahrend die Wirtschaftstheorie durch 
Einbeziehung der Zeit als unabhaingige Variable ein dynamisches Element einfiihrt. 
Damit stellt sich die Frage, was der Unternehmer maximieren will, neu. In der Literatur 
werden die unterschiedlichsten Auffassungen hierzu vertreten, von denen die maximale 
Effektivverzinsung der Investitionen und die maximale Differenz zwischen den Bar- 
werten der Einnahmen- und Ausgabenstréme am hiufigsten akzeptiert werden ‘). 
Die Unterscheidung zwischen Gewinnen in der kurzen und in der langen Periode wirft 
ein weiteres Problem auf. Gewohnlich liegt das Hauptaugenmerk auf den ersteren. Ist 
diese Tatsache als Grundlage akzeptiert, ist die Art der zu maximierenden Tatigkeit 
bekannt und liegen die iibrigen bendtigten Angaben vor, so kann die Verfahrensforschung 
die gegebene Situation mit wertvollen Erkenntnissen untersuchen. 
Méglicherweise ergibt sich jedoch iiberhaupt kein kurzfristiger Gewinn in der kurzen 
Periode. Zwar haben die Unternehmer seit jeher nur ungern einen langfristigen Gewinn- 
begriff herangezogen, aber hier bahnt sich ein grundlegender Wandel an, da es sich immer 
mehr als notwendig erweisen wird, langfristige Gewinnvorstellungen in die Planung auf- 
zunehmen. Konflikte zwischen dem auf kurze Perioden und dem auf lange Perioden 
ausgerichteten Gewinnstreben werden sich hiaufig einstellen, da eine langfristige Gewinn- 
maximierung méglicherweise nur zu realisieren ist, wenn Einbufen in der kurzen Periode 
in Kauf genommen werden. 


3) Vgl. Changing Concepts of Business Income (Anderungen in der Auffassung vom Unter- 
nehmergewinn), Bericht des Forschungsausschusses iiber Unternehmergewinne, New York 1952, 
erschienen bei The MacMillan Company. 

‘) Vgl. M. H. Spencer/L. Siegelmann, Managerial Economics (Allgemeine Betriebswirtschafts- 
lehre), Harvard 1959, besonders Kapitel 4. 
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Motive fiir die Einschrankungen des Strebens nach Gewinnmaximierung 


Dariiber hinaus kénnen bei den Unternehmern beachtliche Motive vorliegen, die sie dazy 
veranlassen, ihre Gewinne iiberhaupt nicht zu maximieren. Das Wirksamwerden solcher 
Motive bedeutet eine auferordentlich wichtige Finschrinkung des Gewinnmaximierungs- 
prinzips als oberster Maxime der Unternehmungsfiihrung. 


Betrachten wir zuerst die materiellen Motive, welche die Giiltigkeit der Maximierung:- 
hypothese ausschalten kénnen. Sie kénnen interner und externer Natur sein. Typisch 
fiir erstere sind 5): Expansionsstreben aus Prestigegriinden; Scheu vor Anderungen, die 
einen vorhandenen Trend nach héheren Gewinnen verstarken wiirden; eine iibergrofe 
Liquiditatspraferenz. 

Zu den externen Motiven zihlen: die Furcht, durch hohe Gewinne potentielle Konkur- 
renten anzulocken; die Vermeidung von Lohnforderungen auf Grund der hohen Ge- 
winne; die Erhaltung des Verbraucher-Goodwill und die Furcht vor behirdlichen Gegen- 
mafnahmen. Ein anderer Autor erwahnt das Bemiihen um unverwisserte Kontrolle der 
Unternehmung und die Erhaltung angenehmer Arbeitsbedingungen °). 


Diese keineswegs erschipfende Aufzahlung stellt die Bedeutung der Gewinnbeschrin- 
kungsmotive deutlich heraus. Damit tut sich das Problem auf, wie diese Faktoren in die 
Modelle der Verfahrensforschung eingebaut werden kénnen oder sollen, um die Entschei- 
dungsfindung auf eine realistische Grundlage zu stellen. 


Neue Vorstellungen von der Verantwortlichkeit der Unternehmungsfiihrung 


Die weitestgehende Einschrinkung des Gewinnmaximierungsprinzips liegt in dem Um- 
denken hinsichtlich der Verantwortlichkeit der Unternehmungsfiihrung begriindet. Der 
normale Unternehmer wird allerdings wahrscheinlich bestreiten, daf sich hier etwas ge- 
andert hat. Fiir ihn ist ,,die Erzielung eines méglichst groKen Gewinnes nach wie vor der 
einzige Grund, warum er im Geschaft ist*. Aber das ist nicht mehr die Auffassung vieler 
Direktoren in der Grofindustrie. Sie haben festgestellt, da es im wohlerwogenen Inter- 
esse ihrer Unternehmen liegt, die iiberkommenen Vorstellungen zu indern. Dieser Gesin- 
nungswechsel ist eindeutig eine Folge der Umwalzungen in unserer wirtschaftlichen und 
sozialen Umwelt, die heute durch GroRunternehmungen gekennzeichnet ist, welche iiber 
ihre eigene Branche hinaus bis auf die gesamte Volkswirtschaft Einflu ausiiben. 


Das Anwachsen der Macht, die den Leitern der Grofbetriebe in die Hande gegeben ist, 
muff von einer grundsatzlichen Anderung der Geschiftspolitik begleitet sein, denn ,,Ver- 
antwortlichkeit und Macht gehen Hand in Hand7)*. Es besteht in der Tat keine echte Alter- 
native mehr: die Vorstellung von einer wachsenden Verantwortlichkeit der Unterneh- 
mungsfiihrung abzulehnen, wiirde unweigerlich zu einer Verminderung der Macht fiihren. 
Die Erfahrung hat gezeigt, daf§ die Weigerung der Unternehmer, soziale Verantwortung 
zu tibernehmen, den Staat zum Eingreifen veranla&te, so da& die Unternehmer schlief- 
lich unter Zwang das taten, was sie freiwillig nicht tun wollten. 


Es wird ein heftiger Kampf ausgefochten zwischen denen, die an den herkémmlichen 
Vorstellungen von Rechten und Pflichten der Unternehmungsfiihrung, so wie sie sich aus 
ihrer gesetzlichen Stellung als Beauftragte der Aktionare ergeben, festhalten 8), und denen, 


5) Spencer/Siegelmann, a.a.O. 

*) Joel Dean, Managerial Economics, New York 1951, besonders Kapitel 1. 

7) Keith Davis, Can Business Afford to Ignore Social Responsibilities? (Kann sich die Wirtschaft 
eine Ignorierung der sozialen Verantwortlichkeit leisten?), California Management Review, 
Friihjahr 1960. 

8) Eugene V. Rostov, To Whom an for What Ends is Corporate Management Responsible? (Wem 
und wozu ist die Leitung der Grofbetriebe verantwortlich?) in The Corporation in Modern 
Society, Cambridge 1959; vgl. auch Theodore Levitt: The Danger of Social Responsibility 
(Die Gefahr der sozialen Verantwortlichkeit), Harvard Business Review, Sep. 1958. 
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die die soziale Verantwortung der Unternehmungsfiihrung neben oder gar iiber die Pflicht 
zur Gewinnmaximierung stellen. Die Auffassungen der zuletzt genannten Gruppe soll 
an Hand der Veréffentlichungen zweier fiihrender Unternehmer dargestellt werden. 


Beschrankungen des wirtschaftlichen Egoismus 


James C. Worthy ®) weist darauf hin, da% das gesunde und reibungslose Funktionieren 
der freien Wirtschaft erfordert, dem Unternehmer eine grofe Macht in die Hinde zu 
legen. Er muf sich frei nach seiner persénlichen Uberzeugung entscheiden kénnen. In 
einer Demokratie wird eine solche Machtposition aber nur solange geduldet, als die Of- 
fentlichkeit iiberzeugt ist, da sie letzten Endes zum Wohle der Allgemeinheit dient. 

Die Unternehmer machen sich jedoch im allgemeinen in zwei Punkten grundlegend falsche 
Vorstellungen von ihrer Rolle in der freien Wirtschaft. Die erste besteht darin, das System 
der freien Wirtschaft dadurch gerechtfertigt zu sehen, daf es imstande sei, die Bediirfnisse 
der Bevilkerung zu erschwinglichen Preisen zu befriedigen. Die zweite falsche Vorstel- 
lung liegt darin, da& — entsprechend dem klassischen Modell der Volkswirtschaftslehre — 
der wirtschaftliche Egoismus des einzelnen automatisch zum Wohlergehen aller fiihre; 
daraus wird gefolgert, da& ein Eingriff in den wirtschaftlichen Egoismus des einzelnen 
gegen das Interesse der Allgemeinheit gerichtet sei. 

Diese bei den Unternehmern sehr verbreitete Vorstellung von der Funktion des wirt- 
schaftlichen Egoismus ist weder eine korrekte Beschreibung der wirtschaftlichen Wirk- 
lichkeit noch eine zutreffende Beurteilung der Motive, die hinter den meisten Unter- 
nehmerentscheidungen stehen. Die amerikanischen Unternehmer erkannten im Gegen- 
teil schon immer den Einflu& der freien Wirtschaft auf die Gesellschaftsstruktur ihrer 
Umgebung; ihre Motive waren sowohl wirtschaftlicher wie ethischer Natur. 

Die GroSbetriebe von heute sind auf ewige Lebensdauer ausgerichtet. Ihre Fiihrungs- 
krifte miissen zur Sicherung der Starke und Stabilitat der Volksgemeinschaft beitragen. 
Bei dieser Aufgabe ist das bloSe Gewinnstreben kein geeigneter Kompaf; denn eine Ge- 
schaftspolitik, die nicht der Allgemeinheit dient, wird auf die Dauer auch nicht der Unter- 
nehmung dienen, gleich wie vorteilhaft sie auf kurze Sicht sein mag. Mangel an sozialer 
Verantwortlichkeit bedeutet Mangel an wirtschaftlicher Verantwortlichkeit — und ebenso 
umgekehrt. 

Politisch halten sich die meisten Unternehmer wahrscheinlich fiir konservativ. Aber sie 
kénnen es sich nicht leisten, im Betrieb eine Politik des steten Wandels zu betreiben und 
sich gleichzeitig dem Wandel in ihrer sozialen Umwelt zu widersetzen. Wenn das Wirken 
der Betriebe soziale Anderungen hervorruft, so miissen die Unternehmer eine soziale 
Politik treiben, welche die notwendigen sozialen Anpassungen erlaubt. Fine Haltung, 
die auf der einen Seite Neuerungen schafft, sich aber auf der anderen Seite den Folgen 
dieser Neuerungen entgegenstemmt, fiihrte nur zu unnétigen Spannungen. 


Auf der Suche nach einer neuen Philosophie der freien Wirtschaft 


Die Gesellschaft von heute — schreibt Clarence Randall *°*) — verlangt von den Unter- 
nehmungsfiihrern die Formulierung einer neuen Philosophie der freien Wirtschaft, das 


®) James C. Worthy, Big Business and Free Men (Grofwirtschaft in der freien Welt), New 
York 1959. James C. Worthy war bis vor kurzem Vorstandsmitglied bei Sears Roebuck & Co., 
dem gréSten Handelsunternehmen (Versandhaus) der USA. 

1°) Clarence B. Randall, The Communist Challenge to American Business (Bewahrungsprobe der 
freien Wirtschaft durch den Kommunismus), Boston 1959; vgl. auch die Artikelserie in Dun’s 
Review and Modern Industry ab Januar 1960. Randall ist Generaldirektor der Inland Steel 
Company in Chicago, eines der gréf&ten Stahlwerke der USA, gewesen. In den letzten Jahren 
wurde er von der amerikanischen Regierung als Ratgeber iiber internationale Fragen heran- 
gezogen. 
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heiftt eine Neueinstufung und Neufassung ihrer Werte, Ziele und Motive. Von Anfang 
an enthielt die freie Privatwirtschaft ein Problem, das nie ganz gelést werden konnte: 
ob das private Gewinnstreben unter echten Wettbewerbsbedingungen, die der freien 
Wirtschaft die Impulse geben, so mit der freiwilligen Ubernahme sozialer Verantwortung 
verbunden werden kann, da die Allgemeinheit es auf die Dauer duldet. 


Randall weist darauf hin, wie weit sich die Wirtschaft (und auch er selbst) zur freiwilligen 
Ubernahme sozialer Verantwortung unmittelbar in den Gemeinden, in denen die Betriebe 
arbeiten, durchgerungen habe, und er glaubt, da dieser Weg noch weiter beschritten 
werden sollte. Die freie Wirtschaft ist eine Funktion der Demokratie; sie kann nicht in 
sich selbst existieren. Die Probleme der Wirtschaft lassen sich nicht von denen des Staates 
eindeutig trennen; beide sind zusammen und von denselben Menschen zu ldésen. 

Das Wohlergehen der freien Wirtschaft und der Allgemeinheit sind unlésbar miteinander 
verkniipft. Hierin zeigt sich die Verantwortung des Privatkapitalismus, die als Ausgleich 
fiir das Privileg auf Erzielung privater Gewinne anerkannt werden muf. 


Was lést das Gewinnmaximierungsprinzip ab? 


Wenn die Verfahrensforschung die Einschrankungen des Gewinnmaxisierungsprinzips 
anerkennt, muf sie neue, die weitergefaften Ziele der Unternehmungsfiihrung umfassende 
Prinzipien herausarbeiten. Diese werden sicher komplexer sein als das traditionelle 
Gewinnmaximierungsprinzip. 

Aus den Arbeiten Herbert A. Simons und seiner Mitarbeiter im Carnegie Institute of 
Technology 1") lassen sich Anhaltspunkte dafiir gewinnen, welche Art von Prinzipien 
dem Bediirfnis der Verfahrensforschung nach einem realistischen und zweckmafigen Binde- 
glied zwischen ihren Pramissen und den Zielen der Unternehmer entsprechen werden. 
Sie werden insbesondere den Faktor Mensch innerhalb und auferhalb des Betriebes zu 
beriicksichtigen haben. Zweifellos wird es zu einer befriedigenden Lésung dieser Pro- 
bleme noch mancher Anstrengungen bediirfen. 


11) Vgl. bei James G. March und Herbert A. Simon, Organizations, New York 1958, eine umfas- 
sende Bibliographie der Forschungsarbeiten dieser Gruppe. 
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While you are reading this, housewives all over.” ‘and keeping them there; just how many difficult 
the world are doing their shopping. At this very P decisisons have to be taken by the men engaged 
minute thousands of packets of soap powder _; in research, production, advertising, marketing. 
and margarine and what have you are leaving f The wishes of the buyers are decisive. They 
the shops... Insiders know the effort that goes * take an (invisible) chair at each meeting. 
into putting Unilever products on the market - Chair-women! 
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Produits peroxydés 
Produits allyliques 
Glycérine 

Matiéres plastiques 
etc. 


Usines en 

ALLEMAGNE - AUTRICHE 
BELGIQUE - BRESIL 
ESPAGNE - FRANCE -GRECE 
ITALIE - PAYS-BAS 
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au service de l'industrie! 


Dans son laboratoire central de Neder-over- 
Heembeek, SOLVAY & Cie occupe plus de 
1000 personnes a la recherche de nouveaux 
produits, a la mise au point de techniques 
inédites et a l'amélioration des fabrications 
traditionnelles. 

Internationalement connue par le procédé de 
la soude a l’'ammoniaque, SOLVAY & Cie 
fabrique toute une gamme de produits allant du 
carbonate de soude aux matiéres plastiques. 
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La Ricerca Operativa come Scienza della Direzione 


Prof. Francesco Brambilla, Universita L. Bocconi, Milano 


I — Necessita della ricerca operativa nella economia attuale 


Storicamente lo sviluppo della struttura industriale é caratterizzato da un processo di 
trasformazione di un sistema composto da piccole imprese a carattere prevalentemente 
artigianale ed estremamente centralizzato, ad uno caratterizzato da imprese di media 
e grande dimensione. 


Nelle piccole imprese le mansioni direzionali risultano concentrate in singoli individui 
cui é demandata la politica degli acquisti, la programmazione e la supervisione della 
produzione, la vendita dei prodotti, la assunzione del personale, ecc. La rapida espan- 
sione delle imprese conseguente alla meccanizzazione della produzione, rese ben presto 
impossibile ad una sola persona il poter svolgere tutte le funzioni direttive; ne risultd, 
conseguentemente, una divisione delle funzioni dell’imprenditore e pertanto delle res- 
ponsabilita che vennero ripartite tra direttori della produzione, marketing e vendite, 
amministrazione e controllo, personale e cosi via. L’ulteriore evoluzione dell’industria, 
in parte derivante dal diffondersi dell’automazione, si manifesta in una ancor maggiore 
decentralizzazione ed in una ancora pin estesa suddivisione delle funzioni. Per esempio, 
il settore della produzione si é venuto strutturando in una combinazione di sub-funzioni 
quali: programmazione della produzione (scheduling), controllo del materiale, manu- 
tenzione, acquisti, scorte, controllo di qualita. 


Le funzioni direzionali, man mano che si procede verso i livelli superiori della scala 
gerarchica, risultano sempre pil orientate a programmare i processi di lavorazione e a 
stabilire le linee generali della politica aziendale con contatto sempre meno diretto con 
le mansioni di tipo esecutivo o di controllo dell’esecuzioni delle operazioni. Conforme- 
mente questa crescente differenziazione delle funzioni, il numero delle relazioni possibili 
fra gli elementi dell’organizzazione si moltiplica enormemente e sempre pid complessa 
diventa la struttura delle comunicazioni interaziendali. I grafici seguenti illustrano 
queste considerazioni. (Vedasi p. 28) 


La progressiva suddivisione delle funzioni dell’imprenditore localizza l’attenzione sui 
problemi relativi ai vari settori dell’organizzazione industriale. Tuttavia, con l’incremen- 
tarsi degli studi su questi problemi (per esempio quelli della produzione, del marketing) 
econ l’emergere di discipline ‘specifiche per risolverli, un nuovo tipo di problema si é 
tivelato: quello di dover risolvere i problemi aziendali in termini degli obbiettivi gene- 
rali dell’organizzazione piuttosto che in termini degli obbiettivi particolari di ogni singo- 
lo settore; la necessita cioé di considerare l’organizzazione come un complesso unitario, 
di analizzare nello studio dei problemi di un settore singolo quali ripercussioni avra 
sull’intero complesso l’adozione di una determinata politica per il settore o l’insieme di 
azioni specifiche proponibili per migliorarne il funzionamento. Non sempre l’ottimo 
per un settore rappresenta l’ottimo per l’organizzazione. 


In ogni complesso, grande o piccolo che sia, ogni unita funzionale (divisione, settore, re- 
parto) ha da eseguire una parte del lavoro complessivo; ogni parte é necessaria per il 
raggiungimento degli obbiettivi complessivi dell’organizzazione. Conseguenza di questa 
divisione dei compiti é tuttavia che ogni unita o settore cerca di sviluppare al massimo 
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gli obbiettivi che gli sono propri. Per esempio, il settore della produzione assume in 
genere gli obbiettivi di minimizzare il costo di produzione ed aumentare il volume. || 
settore vendite si sforza di minimizzare il costo unitario di vendita e massimizzare j] 
volume delle vendite. Il settore amministrativo cerca di ottimizzare la politica degli 
investimenti. L’ufficio del personale cerca di assumere gli elementi migliori al minimo 
costo. 
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Questi obbiettivi non sono sempre compatibili anzi, come é noto, vengono frequente- 
mente in diretto conflitto gli uni con gli altri. 


Si consideri, a titolo di esempio, !’atteggiamento dei vari dipartimenti nei confronti 
della politica delle scorte. II settore del la produzione & interessato a cicli di produzione 
lunghi e non interrotti in quanto in tal modo, riducendosi i costi di programmazione e 
di impostazione della lavorazione, i costi unitari di fabbricazione vengono minimizzati. 
Questi lunghi cicli comportano tuttavia elevati livelli di scorte di materiali in lavora- 
zione e di prodotti finiti, in linee di lavorazione di relativamente pochi prodotti. I! 
settore commerciale desidererebbe invece effettuare immediate consegne di una varieta di 
prodotti assai elevata e quindi una diversa strutturazione dei piani di scorte; oltre a cid 
desidererebbe una struttura produttiva assai flessibile per dar corso a piccole ordinazioni 
speciali a breve preavviso. II settore amministrativo, per contro, é favorevole a ridurre 
al minimo le scorte al fine di minimizzare gli investimenti di capitale implicati dallo 
stoccagio di materiale a tempo indeterminato. L’ufficio del personale & anch’esso in- 
teressato alla programmazione della produzione ed al problema delle scorte. Esso desi- 
dererebbe utilizzare la politica delle scorte come mezzo per stabilizzare la domanda del 
lavoro, riducendo conformemente i costi associati di lavoro straordinario, di assunzione, 
di sospensione, di licenziamento ed il malcontento dei lavoratori. 
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La politica delle scorte influenza, pertanto, il funzionamento di ogni settore di una 
organizzazione industriale e la politica pit favorevole ad un settore non é sovente fa- 
vorevole agli altri. Il problema, a questo riguardo, é: 


<Quale politica di scorte é la migliore per l’organizzazione nel suo complesso?» 


Occorre mediare fra esigenze contrastanti e individuare quel tipo di azione che rappre- 
senta l’optimum possibile per l’azienda. 


E proprio con questi tipi di problemi che principalmente ha a che fare la Ricerca Opera- 
tiva; problemi, é bene rilevare, che non necessariamente compaiono soltanto al livello 
del direttore generale ma anche al livello dei singoli settori o dei reparti e che interes- 
sano non solo le grandi e medie industrie ma anche, assai spesso, le piccole a struttura 
padronale e centralizzata in cui una sola persona riunendo in se diverse mansioni ammini- 
strative e direzionali deve, nel prendere le sue decisioni, tener conto delle differenti 
esigenze dei vari servizi della sua impresa per poter massimizzare il suo utile. 


Una definizione di ricerca operativa 


Una definizione di R.O. é ben lungi dall’essere univoca in quanto potrebbe correre il 
rischio di risultare limitativa. Pit che definirla é in realtd meglio praticarla. Essa é stata 
descritta come la applicazione dei metodi scientifici a sistemi uomo-macchina per risol- 
vere problemi di politica imprenditoriale. Benché questo sia un enunciato chiaro e sinte- 
tico (ammesso che siano chiare le implicazioni del termine «metodi scientifici»), potrebbe 
suonare a prima vista non del tutto convincente per l’imprenditore la cui attivita prima- 
ria é appunto quella di esercitare giornalmente le sue capacita di valutazione e di giu- 
dizio nei molti problemi di gestione implicanti la condotta e le relazioni di uomini e 
macchine. Qualche puntualizzazione servira tuttavia a ricavare una definizione accet- 
tabile. 


SISTEMA — La necessita di tener conto dell’elemento umano e dei fattori di incertezza 
connessi al suo comportamento, ha permesso di liberare la nozione di sistema, cioé di una 
struttura organizzata, nella quale il fattore umano ed il fattore tecnico sono intima- 
mente legati per la realizzazione dell’operazione. Un fattore umano ed un fattore tecnico 
sono sempre presenti in un sistema studiato dalla R.O., sia che si tratti di rapporto fra 
l'uomo e la macchina sulla quale lavora o che si tratti di un capo di impresa e delle 
risorse di attrezzatura e mano d’opera di cui dispone. 

Un sistema organizzato comporta normalmente i seguenti elementi: 

1) Direzione 

uomini che controllano e fanno funzionare 


macchine che trasformano 


consumatori i cui acquisti sono controllati da 


) 
) 
) 
) materiali in prodotti o servizi a disposizione dei 
) 
) 


sforzi di promozione delle vendite, pubblicita, concorrenza, 

politica governativa... 
RICERCA — E il processo di produrre nuove conoscenze con uno studio sistematico 
del fenomeno o con I’analisi critica dei dati esistenti. 
Applicata alle operazioni di un sistema essa pud venire utilizzata per determinare come 
il sistema si comportera in risposta a qualunque condizione impostagli e fornire pertanto 
all’imprenditore informazioni su cui basare la sua politica per lo sviluppo futuro del 
sistema (l’azienda).o del suo funzionamento. 
Un rapido esame delle tecniche che costituiscono gli strumenti essenziali degli specialisti 
di R.O., mostra come la R. O. faccia ricorso a scienze e tecniche che rivendicano ciascuna 
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la propria originalita: calcolo delle probabilita, statistica metodologia, calcolo infinitesj- 
male, calcolo delle variazioni, logica simbolica, programmazzione matematica, teoria 
dei giochi, teoria delle code, teoria dell’informazione, ecc. 


Il merito e l’originalita della R.O. é di aver creato una metodologia per far convergere 
sistematicamente diverse discipline e tecniche su uno stesso problema determinando la 
formazione di gruppi di lavoro perfettamente integrati e costituiti da elementi pro- 
venienti da orizzonti intellettuali diversi (matematica, ingegneria, fisica, chimica, socio- 
logia, psicologia, economia, statistica, ecc.). 


Sintetizzando questi concetti possiamo dire: 


«La Ricerca Operativa é un insieme di tecniche analitiche, sperimentali, quantitative, 
coordinate ed integrate in una metodologia, per lo studio e la misura del comportamento 
di un sistema (es. limpresa) sotto differenti condizioni di funzionamento o alternative 
di azione, al fine di fornire all’imprenditore una base migliore e sovente ottima di deci- 
sione per il raggiungimento degli obbiettivi prefissati.» 


Il sistema, in questo contesto, puo essere di qualunque dimensione e complessita: dai 
grandi complessi industriali, amministrativi, finanziari o militari fino alle piccole aziende 
con pochi impiegati, che desiderano migliorare la loro efficienza. Le condizioni di fun- 
zionamento sono tutte quelle che possono essere imposte al sistema in base a considera- 
zioni politiche, economiche o gestionali, incluse quelle gid sperimentate e documentate. 


Problemi come i seguenti possono presentarsi: 


— Quale é la migliore strategia da seguire per prevenire la concorrenza, ammesse diverse politiche 
che si suppone possano adottare i competitori? 


— Revisione della politica delle scorte; ripartizione pid economica del capitale su materie prime, 
stocks in lavorazione e beni finiti. 

— L’attrezzatura di una impresa si trova ad essere sbilanciata, per esempio a causa di una 
modificazione intervenuta nella domanda dei suoi prodotti finiti; quali criteri devono essere 
seguiti per riequilibrare la struttura e quali misure devono essere fatte? 

— Quale politica deve essere seguita per decidere sui rinnovi degli impianti? Quale criterio 
seguire per determinare i programmi di sostituzione a minimo costo? 

— Se una impresa ha una attrezzatura sufficiente a fabbricare tutti beni ordinatile, ma non a 
produrre ciascuno secondo il ciclo di lavorazione pid economico, come deve essere ripartito 
il lavoro? 

— Una impresa dispone di uno o pid centri di produzione e deve soddisfare la domanda di una 

data area di mercato; dove si devono localizzare geograficamente i suoi depositi o magazzini 

intermedi in modo da soddisfare la domanda attuale e quella prevista per il futuro, mini- 
mizzando il costo globale di distribuzione? 


Ciascuno di questi problemi richiede il prendere una decisiona da parte dell’imprenditore 
o del dirigente del relativo servizio. Ma frequentemente questa decisione é basata parzial- 
mente sull’esperienza, parzialmente sull’intuizione e parte, sovente, sul fatto stesso che 
una decisione deve essere comunque presa, anche se non buona. 


La R.O. cerca, in problemi di questa natura, di fornire quella sorta di informazione che 
Vimprenditore richiede e che troppo frequentemente non ha, e cid nel modo pix completo, 
preciso e rapido possibile. 


Vi sono frequentissimi casi in cui il ricercatore pud ritrovare nuovi e pit efficienti, metodi 
di misurazione dei fenomeni, altri ove l’applicazione di tecniche speciali ai dati disponibili 
pud condurre a definire conclusioni con una sicurezza di azione conseguente, certamente 
non ottenibile sulla semplice base dell’esperienza e dell’intuizione. In quanto, senza una 
analisi completa ed approfondita della situazione, non é possibile trovare la risposta 
migliore che nasce dal confronto fra i possibili effetti di diverse decisioni. 
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Metodologia della R.O. 


La metodologia sviluppata della R.O. per affrontare i problemi che nascono nell’ambito 
dei sistemi imprenditoriali, consta delle seguenti fasi: 


A — STUDIO DEL SISTEMA: formulazione del problema e costruzione di un mo- 
dello (matematico, probabilistico, geometrico, analogico, . . .) atto a descrivere il 
comportamento del sistema in studio. 


B — MISURAZIONE 


C — UTILIZZAZIONE DEL MODELLO per fornire dati in conformita all’obbiettivo 
della ricerca. 


D — PRESENTAZIONE DEI RISULTATI: controllo della soluzione ottenuta e sua 
traduzione in disposizioni operative, cioé in un insieme di modificazioni da 
eseguire o di operazioni da effettuare che siano in forma comprensibile e facil- 
mente applicabile. 


A — Studio del Sistema 


La prima funzione della R.O., come definita precedentemente, é lo studio del comporta- 
mento del sistema. Si abbia ad esempio una impresa di medie dimensioni. II suo direttore 
commerciale é responsabile della sorveglianza dei mercati, sia dal punto di vista delle 
materie prime che la interessano, sia da quello della collocazione dei suoi prodotti finiti 
e delle decisioni sulla politica generale che l’impresa deve, di volta in volta, adottare 
per orientare il corso degli affari in conformita alle modificazioni intervenute in questi 
mercati. Ma esso non é responsabile della determinazione delle modificazioni da apportare 
ai programmi di produzione per adeguarsi alla politica direzionale: questo ¢ compito del 
direttore del lavoro e del direttore dell’ufficio impianti. E in ogni caso assai improbabile 
che pit di uno o due membri del consiglio di amministrazione abbiano una sufficiente 
dettagliata conoscenza di ogni stadio del processo da essere in grado di individuare il 
miglior cambiamento da effettuare. D’altro lato ¢ ugualmente improbabile che lo sviluppo 
pi economico dell’intero processo — e sia il miglioramento della qualita; l’incremento 
del rendimento o la riduzione dei costi di lavorazione — possa essere ottenuto consentendo 
al direttore di ogni sezione di fare cid che egli considera il meglio per il proprio settore 
senza, per altro, che egli sia in grado di valutare il probabile effetto della sua azione 
sugli altri settori. 


Nessuno di questi criteri, rendimento, profitto, qualita ecc., pud essere convenientemente 
applicato senza considerare l’impresa (sistema) nel suo complesso, determinando come 
ogni settore funziona, quali sono le interazioni e le dipendenze fra i settori, come avviene 
lo approvvigionamento delle materie prime, come é distribuita la domanda del prodotto 
finito, insomma senza analizzare a fondo la struttura interna e i circuiti di comunicazione 
con l’esterno. 


La tappa successiva é quella di ridurre i risultati di questa investigazione in una forma 
conveniente per lo studio ulteriore: di trovare cioé il modo di rappresentare (per es. con 
un insieme di espressioni matematiche) il comportamento del sistema in forma sufficiente- 
mente concisa perché se ne possa avere una visione complessiva, ma anche sufficiente- 
mente dettagliata in modo da mostrare gli effetti di differenti politiche di decisione ad 
ogni stadio principale del processo: questa rappresentazione semplificata del sistema in 
studio é usualmente chiamata MODELLO: in alcuni casi potra essere letteralmente un 
modello fisico o analogico; in altri potra essere un diagramma del ciclo di lavorazione 
per mostrare le interrelazioni fra i differenti settori; in altri casi una serie di relazioni 
statistiche e matematiche in funzione delle variabili essenziali tra le quali vi sono le 
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variabili di controllo cioé quelle sulle quali si pud agire in conformita a una politica scelta, 
In ogni caso tuttavia la rappresentazione deve essere accurata e realistica in modo che 
ogni mutamento del sistema si rifletta nel modello. 


B — Misurazione 


Man mano che procede lo studio del sistema, procede anche la sua misura. Il modello 
di lavoro, semplice o complesso che sia, pud essere costruito soltanto definendo i fatti ¢ 
valutandoli con qualche sorta di misura. Questa fase comporta molto lavoro per rac- 
cogliere e tabellare tutti i dati possibili concernenti il rendimento degli impianti e la 
loro capacita, l’utilizzazione delle installazioni e i punti di rottura fra procedimenti 
differenti, la relativa dipendenza di ogni stadio del processo dagli altri, ecc. Trattandosi 
della misura del comportamento esso non pud essere sempre rappresentato da semplici 
unita di tempo, lunghezza, peso, temperature ecc. Difficolta possono intervenire sia nella 
scelta di convenienti unita di misura, sia nell’accertamento dell’esattezza di misure effet- 
tuate, sia, inoltre, nella valutazione di fattori qualitativi non suscettibili di misurazione 
quali ad esempio l’influenza della pratica professionale, dell’esperienza del lavoratore, 
delle relazioni di lavoro, e cosi via. 


In ogni investigazione é necessario costruire, e talvolta inventare, uno schema di misura 
che rappresenti realmente il comportamento. Questo deve essere concordato e discusso 
coll’imprenditore quale base accettabile per prendere delle decisione e deve essere correlato 
ai criteri abituali che l’imprenditore puéd desiderare di applicare nel prendere la decisione. 
La metrologia é realmente, sotto questa luce, una delle pratiche pid importanti della 
Ricerca Operativa insieme alla rappresentazione mediante modelli. 


C — Utilizzazione del Modello 


Questa é la terza fase della Ricerca Operativa. Se si tratta di una analisi di requisiti 
richiesti, per esempio lo studio preparatorio per una nuova impresa, allora il modello 
deve essere utilizzato per mostrare le differenti vie con cui il risultato che ci si prefigge 
puo essere ottenuto, per stimare il costo e il grado di efficienza di ciascuna, per speci- 
ficarne gli effettivi requisiti. Se si tratta dell’analisi di un sistema in atto o dello sviluppo 
di un procedimento, il modello deve essere utilizzato per determinare l’effetto dei cam- 
biamenti entro il sistema stesso (per es. riequilibrare la capacita degli impianti) o nel 
suo modo di funzionamento, risposte verosimili alle possibili modificazioni nella struttura 
dei rifornimenti o nella distribuzione della domanda, oppure I’effetto della concorrenza. 


Questa parte del lavoro richiede una stretta cooperazione con diversi settori dell’impresa 
implicati nello studio: in questa fase la R.O. comincia gia a rendere un servizio. Infatti 
la discussione di soluzioni alternative o di cambiamenti interni da effettuare, fornisce 
informazioni estremamente fruttuose per la sezione progetti, per la sezione ricerche e 
sviluppi, ricerche di mercato e per I’assegnazione di priorita a differenti progetti; pud 
far risparmiare del denaro mostrando che i risultati di certe linee di indagine non sono 
affatto da utilizzare. Inoltre le misure effettuate per confrontare differenti metodi di 
lavorazione possono essere ulteriormente usate nella programmazione della produzione. 
E le relazioni generali fra i procedimenti possono costituire una base per la valutazione 
dei costi e la preparazione di una struttura dei prezzi. 

Allo scopo di prendere delle decisioni ¢ poi importante non soltanto ottenere dei dati 
ma associarli ai criteri che l'imprenditore puo desiderare di applicare. Si supponga ad 
esempio che il problema sia quello della programmazione della manutenzione. L’obbiet- 
tivo pud essere quello di equilibrare il costo dei tempi passivi col costo del lavoro supple- 
mentare, minimizzando il totale; o semplicemente quello di ottenere la massima dis- 
ponibilita degli impianti mediante un rigido piano di regolazioni di sicurezza per quanto 
si riferisce alla manutenzione. In ogni investigazione occorre essere assai chiari sugli 
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obbiettivi da raggiungere e determinare i limiti entro cui essi sono compatibili gli uni 
con gli altri. 
Che cosa deve essere ottimizzato? Quali sono i fattori chiave e sopratutto le variabili 
sotto il nostro controllo e quindi manovrabili? Spesso questi possono agire in direzioni 
contrastanti; non é possibile raggiungere tutti gli obbiettivi ed una scelta deve essere fatta. 
Questa sara fatta dall’imprenditore, ovviamente; ma la decisione sara tanto pit facile se 
egli avra a disposizione una stima del probabile risultato conseguente alla applicazione 
di differenti criteri, quali massima produzione, migliore rendimento, massimo profitto, 
ecosi via. 

D — Presentazione dei risultati 
Ancorché le investigazioni eseguite possano essere di tipo essenzialmente tecnico, esse 
sono stata disposte da un imprenditore o da un dirigente a un certo livello. Se lo scopo 
della R.O. & quello di rendere un servizio, le conclusioni e i dati ricavati dal modello 
devono essere tradotti in un insieme di criteri alternativi di azione, in forma accettabile 
dall’imprenditore onde questi possa formarne base delle sue decisioni, e di disposizioni 
operative che possano facilmente essere comprese ed applicate dal personale esecutivo. 
Questa fase € molto importante in quanto qualsiasi interpretazione errata delle regole 
di decisione contenute nella soluzione e una applicazione approssimativa delle operazioni 
implicate pud diminuire seriamente l’efficacia della soluzione. 
La traduzione della soluzione in procedure operative ¢ compito esclusivo dei ricercatori, 
in quanto soltanto essi sono in grado di stabilire e di minimizzare la perdita di efficacia 
che si verifica nella soluzione per effetto di questa traduzione. Essa pud venire eseguita 
e programmata sulla base della risposta a tre questioni: chi deve eseguire e che cosa deve 
eseguire? quando? Quali informazioni e servizi occorrono per fare cid? 
La descrizione dei vari dettagli non pud essere eseguita senza una profonda conoscenza 
del funzionamento e della divisione delle responsabilita dell’organizzazione in studio. 
L’analisi del sistema relativo alla prima fase fornisce molte delle informazioni che devono 
poi essere integrate con l’aiuto del dirigente e del personale esecutivo. 
Questa fase dell’applicazione dei risultati implica pertanto una continua cooperazione 
ecomunicazione fra imprenditore, ricercatori e personale esecutivo. 


II — Tecniche della Ricerca Operativa e relative applicazioni 


La struttura di numerosi processi e certi aspetti del loro modo di funzionare, nonostante 
possano essere estremamente differenziati nelle operazioni elementari che li compongono, 
rivelano frequentemente, tuttavia, una analogia di comportamento sufficiente a giusti- 
ficare indagini ed analisi specializzate. Queste analisi sono rivolte a individuare problemi 
tipici ad analoga struttura e, ove possibile, a sistematizzare il modo di attaccarli. 

Questo fatto ha sollecitato lo sviluppo di modelli o tecniche caratteristici a certe classi 
di problemi. Alcune di queste tecniche sono state prese da vari rami della scienza, altre 
sono invece completamente nuove e tipiche della Ricerca Operativa, e per questo suscetti- 
bili di ulteriori sviluppi e raffinamenti. 

Senza alcuna pretesa di fornire una documentazione esauriente e sistematica, ma con 
semplice finalita di un primo orientamento, ci soffermiamo ora brevemente sulle tecniche 
pid note e sui problemi caratteristici ad esse collegati. Lasciamo al lettore di intravvederne 
le possibili applicazioni ai casi specifici che lo riguardano. 


Tale tecniche sono: 
Programmazione Matematica (programmazione lineare, non lineare, dinamica e combi- 
natoriale) 
Teorie delle Code 
Metodo di Monte Carlo 
Teoria dei Giochi 
Teoria dei Rinnovi 





Programmazione Matematica 


Un semplicissimo esempio (di valore puramente didattico) servira a dare una prima idea 
di cid che si deve intendere per «programmazione matematica». 


Supponiamo che un’industria disponga di 7 depositi, di varia capacita, sparsi in un 
certa regione, per la distribuzione dei suoi prodotti; supponiamo inoltre che un certo 
giorno la sua unica fabbrica venga completamente distrutta del fuoco. Si presenta quindi 
il problema se ricostruirla nel medesimo posto oppure cercarne una nuova localizzazione 
che renda il pid efficiente possibile l’uso dei depositi gid esistenti. 


Nella figura diamo una rappresentazione del nostro problema: nel centro é il vecchio 
impianto bruciato sino alle fondamenta; i 7 magazzini sono contrasegnati con le lettere 
A, B, C, D, E, F, G; questi devono restare localizzati nel posto indicato; in basso a sinistra 
sono indicati i fabbisogni mensili dei vari magazzini. 


Il nostro problema consiste nell’equilibrare il circuito di distribuzione localizzando |, 
nuova fabbrica in modo da rendere minimo il costo di distribuzione. 


Sotto certe ipotesi semplificative, supponendo che le velocita di trasporto siano uguali 
in tutte le direzioni e che le strade siano pid o meno rettilinee, si pud ottenere una ap- 
prossimazione soddisfacente alla determinazione della localizzazione della fabbrica, cer- 
cando il baricentro del sistema, ponendo cioé le leguenti relazioni: 
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Queste equazioni si possono considerare un modello del nostro problema. La soluzione 
ottenuta con i valori forniti dalla figura é: x = 5, y = 7. 


Esempio di Analisi col Criterio del Centro di Gravita 
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Questo esempio, del tutto ipotetico, é stato naturalmente molto semplificato dal fatto 
che si @ tenuto conto di una sola variabile, la distanza; é chiaro che la considerazione di 
altre variabili, quali velocita delle operazioni di carico-scarico, tempo di effettuazione 
del servizio, ecc., complicherebbe notevolmente il problema producendo parallelamente 
un cambiamento sulla soluzione. 


Programmazione lineare 


La tecnica usata per il problema precedentemente esposto, che possiamo chiamare «tec- 
nica del baricentro», era solo un modo dispiegare come si poteva approssimare la soluzione 
del problema. E chiaro che nella vita reale si presentano problemi molto pid complessi, 
che richiedono quindi di essere trattati con modelli molto pid raffinati. La programma- 
zione lineare é uno di questi modelli: essa puo essere definita come la tecnica per deter- 
minare la ripartizione ottima di risorse limitate, per il raggiungimento di un determinato 
obbiettivo. 


Le risorse possono essere o il denaro che un’azienda ha a sua disposizione, o la capacita 
di un impianto o di una singola macchina, o le materie prime da utilizzare per la fabbri- 
cazione di un determinato prodotto, o i prodotti finiti da distribuire ai consumatori 
diretti, attraverso magazzini di smistamento, e cosi via. 


Lobbiettivo da raggiungere pud essere o il minimo costo o il massimo profitto possibili, 
risultanti dal modo con cui tali risorse vengono impiegate. 


Le disponibilita o risorse possono riguardare ad esempio certe categorie di mano d’opera, 
da impiegare in certi generi di lavoro. L’unita di misura comune é l’ora-uomo. Di ogni 
categoria di mano d’opera si conosce la produttivita media relativa ad ogni genere di 
lavoro. Si chiede che la ripartizione avvenga in modo da massimizzare la produttivita 
totale. 


Oppure, le disponibilitd sono diverse macchine, da impiegare in determinati lavori; unita 
di misura 4 ’ora-macchina. L’obbiettivo puo essere il minimo tempo di allestimento. 


Un altro problema risolubile con la programmazione lineare é la distribuzione di varie 
commesse tra diverse macchine, badando alle scadenze delle prime e ai carichi delle 
seconde. 


Un problema di finanziamento consiste nell’investire certe disponibilita che si rendono 

liquide a diverse scadenze, in impieghi anch’essi con varie scadenze in modo da rendere 
. . ’ 

minimo il tempo di attesa o la perdita di interessi. 


Riassumendo, si pud dare il seguente elenco rappresentativo della applicazioni effettuate 
della programmazione lineare: 


1. Determinazione della miscela di prodotti a massimo profitto ottenibile da attrezzature 
esistenti. 

. Determinare quali parti fabbricare e quali acquistare per ottenere il massimo margine di 
profitto. 

. Programmare le lavorazioni sulle macchine al minimo costo compatibile con le scadenze di 


consegna. 
Individuare la migliore localizzazione di maggazzini in un’area di mercato per minimizzare 


il costo complessivo di trasporto. 

. Soddisfare una domanda fluttuante al minimo costo di scorte considerando un livello fisso 
di produzione e una stabilizzazione della mano d’opera. 

. Ripartire la produzione tra varie fabbriche disponibili in modo da massimizzare i profitti 
tenendo conto dei prezzi di fabbricazione e di distribuzione. 
Programmazione del ciclo di funzionamento di una raffineria. 


. Ripartizione ottima degli investimenti; ecc. 





Le caratteristiche e i limiti della programmazione lineare sono: 


a) la funzione da massimizzare o minimizzare é una funzione lineare delle variabili; 

b) i limiti di variazione delle variabili sono completamente determinati e le relazioni di vincolo 
sono pure lineari; 

c) la quantita dei calcoli & sovente tale da rendere necessario |’uso di un calcolatore elettronico, 


Programmazione non lineare e dinamica 


La programmazione lineare é una delle tecniche pid efficaci e largamente usate nella 
Ricerca Operativa, ma essa necessita di ulteriori generalizzazioni per essere idonea alla 
soluzione di molti problemi di Ricerca Operativa. 


La programmazione della produzione fornisce un utile esempio. Supponiamo che una 
fabbrica possa produrre un certo numero di unitd di un dato prodotto ogni mese, ma 
che le vendite del prodotto siano piccole durante l’estate e molto grandi in dicembre, cos! 
grandi che in tale mese la produzione non riesca ad eguagliare le vendite. Una soluzione 
potrebbe essere quella di fare lavorare la fabbrica ad orario straordinario in tale periodo, 
ma produrre ad orario straordinario costa molto di pit che produrre ad orario normale, 
Un’altra soluzione sarebbe quella di produrre pid del richiesto durante la primavera e 
Pestate e di immagazzinare |’eccedenza per la richiesta invernale, ma anche immagazzi- 
nare merce costa denaro, sia per le spese di magazzinaggio e di controllo, sia per l’interesse 
sul denaro immobilizzato. Una terza soluzione sarebbe naturalmente di fare a meno di 
soddisfare la richiesta invernale, ma questo é un consiglio in extremis. 


Potrebbe sembrare a prima vista un problema di programmazione lineare. Le variabili 
sono la produzione regolare e straordinaria mensile. L’eccesso di produzione sulle vendite 
viene ogni mese immagazzinato. I vincoli sono i limiti sulla produzione mensile, sia re- 
golare che straordinaria, e la richiesta aggiuntiva che la produzione totale dall’inizio 
dell’anno non sia mai minore delle vendite totali dall’inizio dell’anno. 


La quantita che deve essere minimizzata é il costo totale, comprendente gli oneri di lavoro 
straordinario e di immagazzinaggio. 


Questo sarebbe un problema di programmazione lineare, se perd potessimo all’inizio del- 
l’anno prevedere esattamente le nostre vendite per tutto |’anno entrante. 


Se la nostra previsione delle vendite risultasse esatta, allora potremmo senz’altro trovare 
la giusta ripartizione mensile tra produzione regolare e produzione straordinaria in modo 
da minimizzare il costo totale e soddisfare tutte le vendite previste. Il guaio é che non 
si sa mai esattamente quali saranno le vendite; succedera quindi che se le abbiamo stimate 
minori non potremo soddisfare tutte le ordinazioni, mentre se le abbiamo stimate mag- 
giori alla fine dell’anno ci troveremo con dei prodotti invenduti. Tutto cid che in realta 
possiamo avere all’inizio dell’anno é solo una distribuzione probabilistica delle vendite. 


La programmazione lineare, in quanto applicabile a situazioni nelle quali tutti i costi e 
le relazioni tra le altre quantita sono determinati e costanti, non é atta né alla soluzione 
di problemi di questo tipo, né di quelli in cui tali quantita sono si note, ma variabili nel 
tempo. Neppure lo é se la funzione da massimizzare 0 minimizzare é una funzione non 
lineare delle variabili. 


I problemi riconducibili a problemi di programmazione lineare si possono quindi con- 
siderare una sottoclasse della classe pix ampia e generale dei problemi di ottimizzazione 
vincolata, comprendente, oltre ai precedenti, i problemi di programmazione non lineare 
e dinamica. Quest’ultima non é altro che un’estensione della programmazione lineare che 
includa |’effetto del tempo; un modello cioé per determinare la politica ottima da seguire 
ad ogni tappa del procedimento, in funzione della situazione attuale. 
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Per quanto i campi di applicazioni della programmazione non lineare e dinamica non 
siano ancora altrettanto sviluppati e le tecniche; di calcolo altrettanto stabilizzate come 
quelli della programmazione lineare, in questi ultimi anni @ stato fatto molto lavoro 
nell’enunciare e nel risolvere un certo numero di problemi di questo tipo pit ampio, e 
specialmente di problemi di programmazione dinamica. 


La programmazione non lineare e dinamica sono risultate infatti utili strumenti nella 
soluzione di problemi di scorte, intendendo con questa denominazione problemi che 
implicano una o entrambe delle decisioni seguenti: 


a) quanto ordinare (produrre) 
b) quanto ordinare. 


Tutti i problemi di scorte hanno certe caratteristiche generali comuni. 


In primo luogo si ha il fatto che all’aumentare delle scorte aumenta l’incidenza del costo 
di immagazzinaggio e l’immobilizzo del capitale investito; per contro diminuisce il 
costo derivante dalla incapacita a soddisfare le commesse. Un aspetto del problema pud 
pertanto essere quello di individuare il livello di scorte che minimizzi la somma dei costi 
previsti di immagazzinaggio e di inadempienza contrattuale. Tuttavia in molti casi, 
icosti di scorte e quelli di fabbricazione non sono indipendenti e devono pertanto venire 
considerati insieme nella funzione costo. Quanto pit ampio é il lotto in produzione tanto 
minore é il costo fisso unitario; ma con l’aumentare delle dimensioni del lotto aumentano 
pure i costi associati di immagazzinaggio delle scorte e quindi la loro incidenza sul costo 
dell’unitd di prodotto. Per contro, una produzione pit limitata fa diminuire i costi di 
immagazzinaggio delle scorte, ma aumenta l’incidenza sul costo unitario dei costi fissi. 


Pertanto in un problema di produzione e scorte, il costo totale di produzione é espresso 
in termini di costi fissi, costo del materiale e di fabbricazione, costo di immagazzinaggio 
delle scorte e costi derivanti da inadempienza contrattuale. Occorre poi frequentemente 
tener conto dei costi associati al cambiamento nel livello della produzione. 


I problemi di acquisti e scorte, differiscono dai precedenti principalmente per il fatto che 
il prezzo di acquisto dei materiali sta ora al posto del costo del materiale e di fabbrica- 
zione, e mentre questi ultimi variano in modo continuo, tale prezzo varia in modo discon- 
tinuo. 


I problemi di scorte sono divisibili in tre classi: 

1 — Il tempo di produzione e di acquisto é fissato ad intervalli regolari e occore determinare 
la quantita che deve essere prodotta o acquistata. 

2 — La quantita, da produrre o da acquistare é fissata e occorre determinare il tempo di pro- 
duzione o di acquisto. 

3 — Devono essere determinati sia il tempo di produzione o di acquisto sia la quantita relativa. 


Questi problemi sono evidentemente distinti solo in condizioni di domanda variabile. 
Una ulteriore distinzione interviene poi a seconda che la domanda sia nota (costante o 
variabile) oppure se ne possa dare solo una stima. 


Programmazione combinatoriale 


Esistono alcuni prablemi che sono di natura essenzialmente combinatoriale; questi sono i 
problemi di ottima sequenza, problemi cioé che richiedono la determinazione della se- 
quenza migliore con cui un servizio deve essere fornito a pit unita da una serie di punti 
di servizio. 


Per esempio un problema di questo tipo che si presenta spesso in un processo produttivo 
é il seguente: si hanno N diversi oggetti non tutti identici, che devono essere lavorati 
su M diversi macchinari. L’ordine secondo cui i macchinari devono essere usati é presta- 
bilito ed uguale per tutti gli oggetti, in quanto la tecnologia comporta che certe lavora- 
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zioni debbano essere effettuate prima di altre. Pit oggetti non possono essere in lavora- 
zione nello stesso momento sul medesimo macchinario e nessun oggeto pud essere in layo- 
razione nel medesimo tempo su macchinari diversi. Dati i tempi richiesti da ogni oggetto 
su ogni macchinario si vuole determinare fra tutte le sequenze possibili in cui gli oggetti 
dovrebbero essere passati attraverso ogni singolo macchinario, quella ottima, cioé quella 
che renda minimo il tempo necessario per completare la produzione di tutti gli N oggetti. 
Al problema cosi formulato si pud aggiungere o no l’ipotesi che gli oggetti debbano essere 
passati nella stessa sequenza attraverso ogni stadio della lavorazione; cioé che se un dato 
oggetto passa per primo su un dato macchinario esso debba passare per primo su qualsiasi 
macchinario. 


A prima vista pud sembrare che il problema esposto, la cui soluzione é¢ basata su di un 
criterio di minimo, si possa ricondurre allo schema della programmazione lineare, dato 
che i tempi di lavorazione sono costanti, gli oggetti sono in numero finito e i vincoli di 
capacita sono fissi, in quanto i macchinari sono da considerare non aumentabili, almeno 
nell’intervallo in cui la programmazione deve essere effettuata. Ma nello schema della 
programmazione lineare non si tiene conto della successione delle operazioni, che é invece 
l’elemento fondamentale del nostro problema. 


Problemi di questo tipo vengono affrontati con «tecniche di eliminazione» che possono 
essere di carattere numerico o grafico, e che riescono ad eliminare tra tutte le sequenze 
possibili quelle che non conducono all’ottimo desiderato. Anzi recentemente sono stati 
trovati dei particolari algoritmi adatti a calcolatori elettronici numerici che rendono 
quindi il lavoro di eliminazione molto rapido anche nei casi pid complessi. 


Ricordiamo qui, a titolo puramente informativo, due tipi di problemi che sono strettamente 
collegati ai problemi di sequenza, e quindi risolubili con la programmazione combinatoriale. 
Il primo, il cosidetto «problema dell’equilibrio di una catena di produzione» implica anch’esso 
la minimizzazione del tempo totale trascorso in una successione di operazioni. 

Il secondo, noto come il «problema del commesso viaggiatore», consiste nel trovare una rete 
stradale ottima che passi attraverso una serie di localita, sotto le condizioni che una localita sia 
visitata una sola volta e che venga fatto ritorno al punto di partenza. 

Esso si pud enunciare cosi: 


«Selezionare da un insieme di circuiti stradali chiusi, tutti passanti attraverso un numero N di 
punti dati, quello che comporta il percorso pid breve». 


Il problema del rifornimento a costo minimo di una serie di punti di vendita distribuiti in 
un’area di mercato (per es. distributori di benzina) a partire da un deposito o magazzino prin- 
cipale, 2 un problema di tale tipo. 


Per questo problema non vi sono metodi di soluzione validi generalmente. Uno dei procedimenti 
pid noti, applicabile a problemi simmentrici é quello studiato con successo da Dantzig, Fulkerson 
e Johnson (J.O.R.S.A., vol. 2, 1954). Un’altra proposta per ottenere soluzioni accurate e 
sufficientemente rapide per problemi non simmetrici é quella riportata dal Croes della Shell 
Development Company (J.O.R.S.A., vol. 6, 1958). Un interessante metodo grafico & suggerito 
dal Barachet della Régie Nationale Usines Renault (J.O.R.S.A., vol. 5, 1957). 


Teoria delle code e delle linee di attesa 


Una estesa classe di situazioni da luogo a problemi di linee di attesa. Essi si presentano 
ogni volta che unita richiedenti un servizio e e (0) attrezzature disponibili per ottenerlo, 
attendono. 


Consumatori 0 clienti in attesa a un centro di rifornimento o a uno sportello, aerei che 
attendono il turno di atteraggio, treni in attesa di via libera, traffico automobilistico 
agli incroci stradali o ai caselli delle autostrade, macchine in attesa di riparazione, ele- 
menti su una linea di montaggio in attesa di ispezione, navi in attesa di attraccare, sono 
tutti esempi di casi trattabili efficacemente con la teoria delle file di attesa. Queste attese 
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possono implicare costi supplementari per scorte, costi conseguenti a tempi passivi 
nell’attrezzatura, irritazione del cliente, ecc. con danni gravi per |’azienda. 


f pertanto di grande interesse ricercare la legge di formazione di una linea di attesa, 
valutare il suo tasso di incremento e il modo con cui si pud agire su di essa, indipendente- 
mente anche dal fatto che sia possibile o conveniente eliminarla o ridurla. 


Si ha un’attesa allorché un elemento del sistema o del processo in studio é pronto ad 
iniziare una data operazione mentre un altro elemento necessario per il compimento di 
tale operazione non é pronto. Dunque un problema di attesa nasce ogni volta che unita 
di qualsiasi natura arrivano con frequenza irregolare in un dato sistema ove sono smistate 
in una © pid unita di servizio («canali») a tasso differente. Una linea di attesa si forma 
non soltanto quando il tasso medio di arrivo é superiore a quello di servizio ma anche se 
il primo @ inferiore al secondo, purché gli arrivi avvengano irregolarmente e non siano 
programmati. 


Il problema centrale della teoria delle linee di attesa é quello di stabilire il rapporto che 
intercorre fra la lunghezza media della coda e il grado di casualita degli arrivi e dei 
servizi. Su di esso si pud basare la stima della capacita ottima delle installazioni di ser- 
vizio, quando si voglia equilibrare il costo di lasciare attendere in coda le unita con il 
costo di aumentare la potenzialita dei servizi. 


Diamo qui due esempi di problemi di linee di attesa nel campo della programmzione della pro- 
duzione (cfr. A. Stellatelli, T.O., 1955); nella loro grande semplicitd essi servono assai bene 
ad illustrare i criteri adottati dalla R.O. per risolverli, utilizzando schemi probabilistici. Questi 
problemi non vengono quasi mai considerati come problemi di code nella pratica industriale. 
I— Si vuole determinare il numero di operai da adibire alla manutenzione e riparazione di un 
gruppo di macchine operatrici. 
Che questo sia un problema di attesa risulta evidente appena lo si ponga nei seguenti termini: 
quale é il numero di operai necessario affinché le macchine siano riparate nel minor tempo 
possibile, in modo che i periodi di inattivita tanto degli uomini che delle macchine siano 
ridotti al minimo. 
In questo problema di attesa é particolarmente rilevante la durata dell’operazione, cioé il 
tempo necessario per la riparazione della macchina guasta. Lo schema che meglio rappresenta 
gli intervalli di tempo intercorrenti tra eventi casuali é la distribuzione esponenziale. 
Possiamo pertanto usare questo schema per arrivare alla determinazione dell’optimum di 
capacita dei mezzi di servizio necessari. 
Dato un gruppo di 20 macchine alla cui manutenzione e riparazione provvedono 3 operai, 
si voglia determinare se essi sono in numero esuberante, sufficiente o scarso, dato un fattore 
di servizio del 10°%7/o. 


Il seguente prospetto fornisce la soluzione del problema. 


Macch. guaste Macch. in Macch. in Operai in 
contemporan. riparaz. attesa attesa Probabilita 
0 0 0,136 
1 0,273 
2 0,259 
3 0,155 
4 0,088 
5 0,047 
6—20 0,042 


1,000 


Sommando le probabilita di avere zero, 1 e 2 macchine guaste contemporaneamente si ha 
che, impiegando tre operai nella manutenzione delle 20 macchine, avremo 66 volte su 
100 almeno un operaio inattivo. 

II—Un’altra linea di attesa, quella delle macchine operatrici ferme, puod essere determinata 
dalle assenze degli operai addetti alle macchine stesse. Viene cosi proposto il problema di 
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quale é il numero di operai necessario per far funzionare un dato gruppo di macchine 
affinché i periodi di inattivita della macchine e degli siano minimi. 

Per un reparto di macchine operatrici con 36 operai, ciascuno addetto a due macchine, 
é stata calcolata, sulla base delle assenze effettive verificatesi in 52 giorni di lavoro conse. 
cutivi e utilizzando lo schema di Poisson, la probabilita di avere N assenti in un giorno, 
Poiché ad ogni operaio assente corrispondono due macchine ferme, si ha: 


n. operai assenti Macchine in attesa Probabilita 
0 0,2592 
0,3508 
0,2365 
0,1068 
0,0367 
5—36 10—72 0,0100 


1,0000 


onvrnnO 


1 
2 
3 
4 


Risulta quindi che il reparto con un organico di 36 operai funzionera al pieno della sua 
capacita produttiva soltanto 25 volte su 100. 


L’analisi di un problema di code complesso, per il quale sia gli arrivi che il servizio 
abbiano un certo specifico tipo di distribuzione di probabilita, si pud affrontare in due 
modi diversi. 


Si ha il metodo standard di tipo analitico che consiste nello scrivere un insieme di equa- 
zioni differenziali reppresentative del fenomeno e nel risolverle 0 con metodi classici o 
con metodi di approssimazione. 

Vi é poi un secondo metodo, detto di Monte Carlo, che comporta I’uso di calcolatori 
elettronici, che consiste nel simulare ad alta velocita il fenomeno degli arrivi e dei servizi 
associando loro dei numeri casuali, in modo da ottenere un campione statisticamente 
valido di tali arrivi e servizi e calcolare la lunghezza media della coda che si forma in 
tali condizioni. Il metodo di Monte Carlo é realmente uno degli strumenti pit potenti di 
indagine di cui dispone la Ricerca Operativa: lo esamineremo ora pit diffusamente. 


Metodo di Monte Carlo (0 di Simulazione Numerica) 


Una delle maggiori difficolta che si incontrano nella ricerca operativa é quella di dover 
trattare con problemi di natura cosi complessa che é impossibile tradurli in un modello 
analitico, sia deterministico che probabilistico, che possa essere manipolato per ottenere 
una risposta immediata. 

E per questo motivo che da qualche anno si ricorre al metodo di simulazione numerica 
come ad uno degli strumenti pit versatili e potendi di indagine. 

Esso non é altro che la tecnica di costruire un modello probabilistico di una situazione 
reale; un modello cioé che riproduca il sistema sotto studio nelle caratteristiche essen- 
ziali e in tal modo ne simuli il funzionamento operazione per operazione sotto varie 
condizioni, reali o ipotetiche e deducendone quindi il comportamento sotto dette con- 
dizioni. 

In linea di principio, qualunque sistema pud essere simulato ammessa la possibilita di 
realizzare un modello probabilistico che lo rispecchi realisticamente. 

Nei problemi industriali questo requisito di incertezza non manca mai: arrivi di navi in 
un porto, o di consumatori n un negozio, o di beni in un magazzino, hanno quasi sempre 
un carattere casuale; quantita distribuite in modo analogo sono il tempo di funziona- 
mento, il tempo di passaggio attraverso alla produzione e alle vendite. 


Ne consegue che la maggior parte delle simulazioni industriali avranno la stessa struttura 
di base, sia che vengano progettate per rappresentare code, o scorte, o il flusso di ma- 
teriale attraverso un processo di produzione. 
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In pratica, i sistemi che sono stati studiati pid frequentemente dai R.O. con metodi di 
simulazione sono di tre specie: sistemi di linee d’attesa con pin punti di servizio; sistemi 
di scorte di prodotti finiti con vincoli complessi relativi all’input da immagazzinare; 
problemi di produzione in catena con riimmissione in ciclo. 


Riguardo al I° tipo di problemi ricordiamo il lavoro fatto da vari gruppi negli Stati 
Uniti, in Inghilterra e recentemente in Francia (AUROC) relativo alla programmazione 
di nuove installazioni di servizi portuali, avendo come obbiettivo la minimizzazione del 
costo totale di questi servizi e del tempo di attesa delle navi. In casi di questo tipo la 
ragione principale per ricorrere ad una simulazione é la nature complicata dei vincoli 
di ancoraggio, che sarebbe enormemente difficile incorporare in un modello da risolvere 
analiticamente. 

I metodi di simulazione sono stati applicati con successo ad una grande varieta di 
problemi di controllo delle scorte e a problemi associati con produzioni in catena. Per 
esempio @ possibile simulare il comportamento di una linea di produzione del tipo della 
figura. 


Ritorno in ciclo 


Respinto 


Accettato 


Una linea di produzione il cui comportamento pud essere simulato. I cerchi indicano le fasi della 
produzione, il quadrato indica l’ispezione. 


A causa della presenza degli anelli di riimmissione dall’ispezione ai vari stadi del processo, il 
il problema é completamente intrattabile con metodi analitici. Se vengono fatte ipotesi appropriate 
relativamente alla frequenza di arrivo nell’unita di tempo, alla distribuzione delle frequenze di 
Passaggio attraverso alle macchine e dei tempi morti, ai criteri di ispezione per accettare, scartare 
o restituire al ciclo, allora si pud valutare il comportamento della catena ai vari livelli di carico 
e trovare, pertanto, l’effetto dei diversi criteri di ispezione sulla quantita di lavoro in avanza- 
mento nella catena. 

Un’ultima considerazione ci permette di rilevare come i metodi di simulazione costituis- 
cono un prezioso strumento per ’imprenditore per lo studio dei piani futuri dell’azienda. 
In effetti egli pud mediante la simulazione del funzionamento della sua impresa preve- 
dere le conseguenze di cambiamenti di politiche, condizioni, metodi ecc. Ottenere i risul- 
tati di un funzionamento di anni sotto differenti ipotesi puo diventare una questione di 
ore; e tutto senza dover spendere denaro o assumersi in anticipo il rischio di effettivi 
cambiamenti nella vita reale. 
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Teoria dei Giochi 


Un’altro campo di indagine in R.O. é lo studio di una situazione competitiva tra due 
opponenti. 


Il modello matematico qui usato é una teoria recentemente sviluppata, la «teoria dej 
giochi» iniziata circa vent’anni fa da von Neumann. 


Per meglio chiarire l’applicazione della teoria dei giochi a problemi industriali, con- 
sideriamo un semplice esempio che tratta di un problema di produzione di una raffineria, 
la cui direzione deve decidere quale politica seguire, di fronte alla concorrenza. 


Supponiamo che la raffineria produca quantita insufficiente di benzina e olio Diesel, 
e produca invece un sovrappit di nafta. Ne risulta la necessita di esportare il sovrappit 
di nafta e di importare benzina e gasolio per soddisfare le richieste del mercato: ma cid 
comporta costi eccessivi di trasporto e profitti minori. 


Il direttore allora convoca i suoi collaboratori, che supponiamo, gli propongano 4 alter- 
native possibili, tutte concernenti il rammodernamento di alcuni impianti di produzione 
e l’introduzione di nuovi mezzi promozionali. Ognuna di queste diverse alternative con- 
duce ad un diverso aumento nel profitto. 


Supponiamo, che il profitto attuale sia di L. 200 per barile; la prima proposta aumen- 
terebbe il profitto a L. 235 per barile, la seconda a L. 260, la terza a L. 285 e la quarta 
a L. 295. A prima vista sembrerebbe che la direzione dovrebbe accettare la quarta pro- 
posta che conduce ad un maggiore aumento del profitto. Ma un esame pit completo dei 
fatti porta in luce alcune importanti informazioni aggiuntive: il mercato totale nell’area 
di mercato considerata é fisso e suddiviso tra la raffineria in esame e la sua principale 
concorrente; non vi é nessun modo di cambiare la domanda totale del mercato. Inoltre 
la raffineria competitrice sta pure considerando l’opportunita di cambiare le attrezzature 
e di usare nuovi metodi promozionali per aumentare i suoi profitti. Dato che la nostra 
raffineria possiede parecchie informazioni sia riguardo al mercato che riguardo al funzio- 
namento della sua competitrice, essa ¢ in grado di calcolare i possibili miglioramenti che 
l’avversario sta considerando. 


La valutazione delle possibili azioni dell’avversario conduce alla seguente tabella di pro- 
fitti potenziali per barile; in essa sono rappresentati i vari profitti della nostra raffineria, 
per ogni combinazione di politica sua e dell’avversario: 


Politica della raffineria avversaria 


1* 2* 3 4* 5* 
(1) 200 230 250 265 270 

Politica (2) 235 260 270 280 265 
della nostra (3) 260 280 285 270 250 
raffineria (4) 285 290 280 260 230 
(5) 295 285 265 235 200 


La 1° colonna dice, per esempio che se |’avversario segue la politica 1*, che é quella di 
continuare come ha fatto sin’ora, la nostra raffineria avra l’alternativa di un profitto 
di 200, 235, 260, 285, 295 per barile a seconda che scelga la politica (1) (che anche qui 
corrisponde a continuare sulla vecchia strada) 0 (2), (3), (4), (5). Se invece l’avversario 
passa alla politica 2* i profitti della nostra raffineria cambieranno, e cosi via. 


Come si deve quindi comportare la direzione della nostra raffineria? Se seguisse la poli- 
tica (5), pud avere il pil alto profitto possibile se perd l’avversario segue la politica 1*, 
ma pud avere anche il pit basso se questa segue la politica 5*. 
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Guardando bene la tabella si osserva che se la nostra raffineria segue la politica (3), 
qualunque politica segua l’avversario essa otterra almeno un profitto di L. 250 per barile. 
Si pone allora il problema: l’accettare la politica (3) @ la miglior scelta possibile da parte 
sua o invece @ possibile assicurare un profitto maggiore di L. 250? 


® chiaro dalla tabella che non vi é nessuna politica fissa che possa assicurare un profitto 
di pid di L. 250; tuttavia si potrebbe decidere di cambiare politica di mese in mese: anzi 
si potrebbe preparare un piano specificando in quali mesi «giocare» le varie politiche 
a disposizione; ma questo piano potrebbe venire a conoscenza dell’avversario che potrebbe 
quindi contrattaccarlo scegliendo una successione opportuna delle politiche a sua dis- 
posizione. 


A questo punto consideriamo il seguente programma: all’inizio di ogni mese si prende 
una moneta e la si getta per aria; se viene testa si segue la politica (5) se viene croce la (2); 
oppure si prende un’urna contenente cinque gettoni numerati 1 a 5, se ne estrae una al 
mese e si segue la politica indicata dal numero estratto. In entrambi i casi ¢ almeno 
assicurata la non conoscenza da parte dell’avversario di quale politica si sta per seguire. 
Ci si chiede perd: @ possibile comportandosi in questo modo ottenere, naturalmente a 
lungo andare, un profitto maggiore di L. 250 per barile? E se la risposta é affermativa 
quanti gettoni devono portare il numero 1, 2 per poter ottenere il massimo profitto e 
quale é questo massimo? 


A questo problema si puo rispondere con la teoria dei giochi; questa teoria da la seguente 
risposta al problema: si metta in un’urna un gettone portante il numero 2 e due gettoni 
portanti il numero 3; si estragga un gettone e si scelga la politica corrispondente al nu- 
mero estratto; si rimetta nell’urna e al prossimo mese ci si comporti ugualmente e cosi via. 


Si dimostra, sulla base della teoria dei giochi, che questo é il modo di comportarsi migliore 
(la miglior strategia possibile) e che questa strategia conduce naturalmente a lungo andare, 
al pit alto profitto possibile, di L. 255 per barile. 


Sulla base della teoria dei giochi si pud anche concludere che se |’avversario gioca un 
«gioco» dello stesso tipo, cioé se mette in una urna un gettone corrispondente alla sua 
politica 1* e due gettoni corrispondenti alla sua politica 5*, esso non potra far altro che 
impedire che il profitto cresca, ma non potra mai diminuirlo. D’altro canto, se egli usasse 
qualunque altra strategia, il profitto della nostra raffineria sarebbe ancora maggiore. 


Mentre per la particolare classe dei giochi a due persone esiste una teoria completa e 
soddisfacente, lo studio dei giochi ad n persone, nei quali cioé vi sono n opposti interessi 
é ancora soggetto a molte controversie. 


Teoria dei Rinnovi 


La teoria dei rinnovi é stata solo recentemente applicata ai problemi di manutenzione 
e sostituzione delle installazioni, benché da parecchi anni essa sia stata utilizzata diffusa- 
mente in altri campi. Questa teoria si occupa del problema di determinare la probabilita 
che un certo pezzo o elemento dell’installazione ha di deperire e risultare inservibile, 
entro un determinato periodo di tempo. 


Questo tipo di problema sorge nella previsione dei costi di sostituzione e nella determi- 
nazione della politica pid economica di sostituzione. 
Vi sono due tipi base di problemi di sostituzione: 


I) sostituzione di elementi che si deteriorano gradualmente con |’eta e con |’uso (elementi che 
degenerano); 

II) sostituzione di elementi che hanno efficienza relativamente costante durante il periodo di 
vita, finché muoiono. 
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Per i problemi di tipo (I) il problema é di determinare quando sostituire le installazionj in 
modo da minimizzare la somma dei costi dovuti a perdita di efficienza da un lato e al costo 
di nuove installazioni dallaltro. 
Per gli elementi la cui efficienza declina gradualmente nel corso della loro vita (es. macchine 
utensili, automobili), la previsione dei costi implica la determinazione di quei fattori che 
contribuiscono ad accrescere i costi di funzionamento, le rotture, le riparazioni, i tempi 
passivi, ecc. 
L’alternativa all’aumento dei costi di esercizio derivanti dal far funzionare installazionj 
vecchie é la sostituzione del vecchio impianto con uno nuovo; vi é una ben definita etd del 
vecchio impianto per la quale la sostituzione si rivela pik economica nel senso che i risparmi 
derivanti dal nuovo impianto compensano ampiamente i costi di installazione. 
Per i problemi di tipo (II) concernenti elementi che hanno una vita media probabile durante 
la quale non diminuisce significativamente la loro efficenza (es. lampadine, tubi elettronici), 
il problema é di determinare quando e come sostituire gli elementi, individualmente o in 
gruppo, in modo da minimizzare la somma dei costi 1) degli elementi, 2) della sostituzione 
dopo la morte, 3) della sostituzione in gruppo. 
La previsione dei costi implica, per questi problemi di tipo (II), la stima della distri- 
buzione di probabilita della vita media e il calcolo conseguente del numero previsto di 
morti in funzione dell’eta del gruppo di elementi. 


L’Elaborazione dell’Informazione 


Nel clima altamente competitivo in cui devono operare le aziende, un elemento di fonda- 
mentale importanza é la velocita con cui devono essere prese le decisioni, velocitd che 
dipende evidentemente da quella con la quale i dati possono essere ricavati ed elaborati. 
Lo sviluppo della meccanografia e dei calcolatori elettronici consegue direttamente da 
questa esigenza di alta precisione ed alta velocita nel trattare l’informazione: come si é 
visto ogni decisione si basa su dati che occorre innanzi tutto selezionare, raccogliere, 
controllare e successivamente utilizzare per ricavarne delle direttive di azione. 


Le tecniche precedenti sono pertanto completate dall’utilizzazione o ove occorra, dal- 
l’eventuale installazione nell’ambito delle aziende di sistemi di elaborazione delle infor- 
mazioni (il «data processing» degli americani) quali ad esempio: Gamma AT, Gamma 60, 
Ordinatore IBM 650, Ordinatore IBM 705, Remington Rand, ecc. 


La R.O. ha infatti bisogno, da un lato, di numerosi dati e di poterli elaborare, d’altro 
lato pud frequentemente trovare delle soluzioni organizzative che richiedono tali mezzi 
in permanenza. Citiamo ad essempio quelli di impostazione di una produzione, per i quali 
la soluzione di R.O. si basa sull’insieme dei tempi standard di fabbricazione e porta a 
concepire un sistema integrato di controllo dei programmi delle giacenze e dei comandi. 
(Integrated Process Control System), la cui utilizzazione permanente richiede !’uso di 
un calcolatore o ordinatore. 


Un tale sistema fornisce alla Direzione dell’impresa uno strumento di gestione essenziale 
che risponde senza ritardi ai quesiti e regola automaticamente l’insieme delle attivita. 


Per raggiungere un simile risultato occorre necessariamente analizzare tutta la struttura 
tecnica ed amministrativa, porre e risolvere dei problemi di ottimizzazione in diversi 
settori e infine concepire dei mezzi di esecuzione pratici e sicuri. Questi lavori sono im- 
portanti in quanto rispondono ad una preoccupazione essenziale dei direttori di azienda: 
E conveniente impiantare un complesso elettronico che permetta una gestione automatica? 
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Operations Research as a Management Science 


Prof. Francesco Brambilla, University L. Bocconi — Milan 


I. The Need for Operations Research in the Present Economy 


The historical development of the industrial structure is characterized by a transfor- 
mation process from a system composed of small-size entreprises with a mainly artisanal 
and centralized structure to a system chiefly composed of firms of medium and large size. 
In small firms managerial functions are centered about a single person who directs 
purchase policy, production scheduling and supervising as well as sales and personnel 
policy, etc. Owing to the rapid growth of firms caused by the introduction of mechaniza- 
tion it became impossible for a single person to carry out all managerial functions. Conse- 
quently, a division of entrepreneurial functions resulted and, correspondingly, of respon- 
sibilities, which were shared among different managers for production, marketing and 
sales, administration and control, personnel, and so on. The further evolution of industry, 
partly caused by the diffusion of automation, resulted in an even larger decentralization 
of power as well as in a larger subdivision of functions. For instance, the production 
department subdivided into many sub-functions such as: scheduling, material control, 
maintenance, purchasing, quality control. 


As one proceeds toward the top levels of the hierarchy, managerial functions are increa- 
singly led to programmate working processes and to plan the general lines of firm policy 
while having less and less direct contact with the lower jobs which are involved in the 
carrying out or controlling of material productive operations. Accordingly with this in- 
creasing differentiation of functions, the number of possible relations between the different 
elements of the whole organization grows enormously and the structure of interfirm 
communication gets more and more entangled. The following graphs illustrate the above 
remarks. (See p. 46) 


The progressive subdivision of entrepreneurial functions focuses the attention on 
problems concerning the different sectors of industrial organization. However, with the 
development of studies on these problems (e. g., problems concerning production, market- 
ing, etc.) and the birth of new particular sciences to solve them, a NEW TYPE OF 
PROBLEM revealed itself: the necessity to resolve management problems in terms of the 
general objectives of the whole organization rather than in terms of the particular goals 
of each separate sector. This means the concern must be regarded as a unity and, while 
studying the particular problems of one department, it is necessary to analyze the influ- 
ences which the carrying out of a given policy for this department will have on the whole 
concern. The optimum for a department is not always the optimum for the organization 
as a whole. 


In any concern, be it of large or of small size, each functional unit (department, sector, 
workshop) must carry out a share of the whole work, each part is necessary in order to 
reach the objectives of the whole of the concern. The result of such a subdivision of jobs is, 
however, that every unit or department tries to reach its own goals as best as possible. 
For instance, generally the production department aims at minimizing production cost 
and increasing its volume; sales department strives to minimize unit selling cost and 
increase sales volume. The administrative department aims at optimizing firm’s invest- 
ment policy. The personnel department aims at hiring the best employees at the minimum 
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cost. These objectives are not always consistent with each other but, as is widely known, 
come often into direct conflict. 

Let us consider as an illustration the attitudes of the different departments concerning 
the inventory policy. The production department of a firm is concerned with planning 
long and uninterrupted production cycles since, in such a way, while cutting up sche. 
duling and set-up costs, unit manufacturing costs are minimized. Such long cycles, how- 
ever, require high inventory levels of materials in process and finished products in manv- 
facturing lines of a comparatively low number of products. On the other hand, the sales 


Direct and cross 


relations =a — 


a 
b= A(n-i) 
(4) c=n( ') 
20 
Hierarchy (8) (e) t=n ($+ n-1) 


a ==—— simple, direct relations 


i 
Planning the general ‘O) 1! 
j 


Generel DARREN Eg Din wu mo o mae wm eeeen -- d-<- 
Osa 


Department Manager 
Vice Manager {J 















mee mee ee owe b ee cross relations ] 





Production Manager{/} ~~ —. 


: 2. *s. ’ 
OE ak as saa cas is tiie a as sas Ser = icy if } 
and ) ee (8) / 


processing c=:=-< direct group relations 7 












programming 



































J / : 
ee ee ” / ; 
x d 
Foreman | oo. ST . a 0, 
ooe 4 7 
f .. ww 
performance wae -—T 
Workman = ! 
00% 4 ’ 2 ) 4 5 . 


$0 
Sub-division of Working Time Stunsher of Girect employees 
department would immediately deliver a very wide range of different products, and 
requires, therefore, a quite different inventory policy; moreover, it would require a very 
flexible production structure in order to carry out particular short notice orders. On the 
other hand, the administrative department is ready to reduce stocks as much as possible 
in order to minimize capital investments implied by the stockage of materials. 
Also the personnel department is interested in production scheduling and inventory 
programming. It wishes to use inventory policy in order to balance labor demand and 
to reduce, accordingly, joint costs of overtime work, engagement, stoppages, dismissal 
and worker’s discontent. 
Inventory policy, therefore, influences the running of each department of an industrial 
organization and the most favourable policy for one sector often is not the most favour- 
able for all other sectors. Here the problem is the following: 
“What is the optimum inventory policy for an organization as a whole?” 
It is necessary to average opposing requirements and to find out the particular type of 
action which represents the probable optimum for a concern. 
It is just with this kind of problem that Operations Research is primarily concerned; 
problems, it should be noted, which do not necessarily arise only at top management 
levels but even at the level of each department or workshop, and concern both large and 
medium firms, and very often, small ones with a private structure centralized on a single 
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person who, having to perform both administrative and managerial functions, must in 
making his decisions, take into account the different needs of all services of his firm in 
order to maximize profits. 


A Definition of Operations Research 


A definition of Operations Research is very far from being univocal since it might be too 
limiting. Rather than defining O.R. it would be better to put it into practice. Operations 
Research has been explained by some authors as the application of scientific methods to 
man-machine systems in order to solve problems of managerial policy. Though this state- 
ment is clear-cut and synthetic (assuming that the implications of the phrase ”scientific 
methods” is clear), at first sight it might not seem quite convincing to entrepreneurs whose 
chief activity is to develop their capacities of evaluation and judgement on the many 
problems of management implying behaviour and relations of men and machines. Some 
further explanations, however, will be useful in order to build up an acceptable definition. 
SYSTEM: The necessity of taking into account the human element and the uncertainty 
factors connected with man’s behaviour have enabled scholars to isolate the concept of 
system, that is of an organized structure in which human and engineering factors are 
strictly connected for the carrying out of an operation. 


A human and an engineering factor are always present in a system studied by Operations 
Research, be it a relation between man and the machines he runs, or a relation between the 
general management of a firm and the resources of equipment and man-power it can 
dispose of. 


An organized system includes the following elements: 
1) Management 
2) men supervising and running 
3) machines transforming 
4) materials into products or services at the disposal of 
5 
6 


RESEARCH: It is the process of producing new knowledge by a systematic study of a 
phenomenon or by the critical analysis of existing data. 
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consumers whose purchases are controlled by 


~ 


sales promotion efforts, advertising, competition, government policy ... 


When applied to the Operations of a system it can be employed in order to forecast the 
future behaviour of such a system in reaction to any condition imposed on it and to 
provide, the entrepreneur with information on which he will base his policy for the 
future development of the system (his firm) or of its running. 

A rapid review of the techniques which are the basic tools of Operations Researchers 
shows that Operations Research makes use of sciences and techniques which are original 
in themselves: probability calculus, methodological statistics, infinitesimal calculus, sym- 
ae logic, mathematical programming, theory of games, queuing theory, information 
theory ... 


The merit and originality of Operations Research consists in having created a methodo- 
logy for the systematical convergence of different sciences and techniques on the same 
problem, bringing about the formation of work groups which are perfectly integrated 
and formed by elements of very different intellectual and professional formation (mathe- 
matics, engineering, physics, chemistry, sociology, psychology, economics, statistics, etc.). 
Summarizing all these concepts we may state: 

“Operations Research is a set of analytical techniques, which are experimental, quanti- 
tative, coordinated and integrated within a methodology for the study and measurement 
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of the behaviour of a system (for instance, a firm) under different conditions of running 
or different alternatives of action, with the objective of providing a better, and often 
optimum, basis for decision making in order to reach the pre-established objectives.” 


In this contest, the system may be of any size and complexity, ranging from large indus- 
trial, administrative, financial or military organizations to small firms with a limited 
number of employees, which want to improve their efficiency. The conditions for their 
running are all those which can be imposed on a system in terms of political, economic or 
managerial considerations, including those which have been already tested and docu- 
mented. 


Problems may arise such as the following: 


— What is the best strategy to be adopted in order to prevent competition, on the assumption 
that competitive firms may employ different policies? 
A revision of the inventory policy, a more economic allocation of the firm’s capital among 
raw materials, stocks in process and finished goods. 
Suppose that the total equipment of a firm is unsettled by a change in demand for its finished 
products; what criteria are to be adopted in order to balance again the structure of the firm 
and which measures are to be taken? 


What policy of replacement is to be adopted? What method is to be followed in order to 
determine the minimum cost replacement plans? 

If the capacity of equipment is such as to enable the manufacturing of all ordered products, 
but not each of them with the minimum cost working cycle, how must man-power be assigned? 
If a firm can dispose of one or more production plants and must meet the demand all over 
a given marketing area, what is the best location of its warehouses or stores to meet actual 
and future demand and minimize total distribution costs? 


Each of these problems requires a decision-making process on the part the entrepreneur or 
the manager of the corresponding department. Yet, often, such a decision is partly based on 
experience, partly on intuition and partly, very often, on the fact that a decision has 
to be made, no matter whether good or not. 

Operations Research endeavours, in problems of such a kind, to supply entrepreneurs 
with the information they require and frequently is not available to them, and this in the 
most complete, exact and rapid way as possible. 


Very frequently it happens that researchers may discover new and more efficient methods 
of measurement of phenomena; on the other hand, sometimes the application of special 
techniques to available data may lead to an establishing of conclusions, with a consequent 
sure choice of actions, which could not be reached only on the basis of experience and 
intuition. In fact, without a complete and deep analysis of a situation, it is impossible to 
discover the best solution which results from the comparison of all possible effects of 
different decisions. 


The Methodology of Operations Research 
The methodology developed by Operations Research in order to approach problems 
arising in the field of business is composed of the following stages: 
A-ANALYSIS OF THE SYSTEM: Formulation of the problem and building up of a 


model (mathematical, probabilistic, geometrical, analogic . . .) suitable to describe the 
behaviour of the system under consideration. 


B — MEASUREMENT 


C-UTILIZATION OF THE MODEL in order to provide data in accordance with 
the goal of the research. 
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D-PRESENTATION OF THE RESULTS: Control of the obtained solution and its 
transformation into operative instructions, namely into a set of modifications or of 
operations to be performed which should be of clear and easy application. 


A — System Analysis 


The first function of Operations Research, as defined above, is the study of the behaviour 
of a system. As an illustration, let us consider a medium-sized firm. Its sales manager is 
responsible for the supervision of markets, both as concerns raw materials the firm uses, 
and as concerns the selling of finished products and the decisions on the general policy 
which the firm, in any occasion, has to follow in order to adjust the course of its business 
in accordance with the change which has occurred on these markets. But he is not responsi- 
ble for the determination of changes to be brought about in production plans in order to 
conform his policy to the general managerial policy: this task belongs to the production 
manager and to the plant manager. Anyway it is very unlikely that one or two members 
of the board of directors have a sufficiently detailed knowledge of every stage of the 
process and are, therefore, able to discover the best changes to bring about. On the other 
hand, it is also unlikely that a more economic development of the whole process, be it the 
improving of quality, an increment in profits or a reduction of manufacturing costs, may 
be reached when the manager of each department is allowed to make what he thinks to be 
the best decisions for his own sector without being able to evaluate the possible influences 
of his actions on the other departments. 


None of these criteria, efficiency, profits, quality, and so on, can be suitably applied 
without considering an enterprise (a system) as a whole, determining how each sector is 
run, what are its interactions and interdependences with the other sectors, how raw 
materials are supplied, the distribution of finished products, in short, without analyzing 
deeply the inner structure and the communication network with outside sectors. 


The following stage consists of reducing the results of such an enquiry into a form suitable 
for a further study, that is, of discovering a method to represent (for instance by a set 
of mathematical expressions) the behaviour of a system in a sufficiently concise form to 
enable us to drawn a general view which at the same time should be detailed enough to 
show the effects at each main stage of the process: usually this simplified representation 
of the system under consideration is called MODEL: sometimes it may really be a physi- 
cal or analogical model: sometimes it may be a diagram of the work cycle in order to 
show interrelations among the various departments; sometimes a set of statistical and 
mathematical relations in function of the essential variables among which are control 
variables, i. e. those on which one can act in accordance with a given policy. 


In any case, however, the representation must be accurate and realistic so that any change 
in the system may be reflected by the model. 


B — Measurement 


As the study of a system proceeds, so does its measurement. 


The work model, be it simple or complex can be built up only by defining facts and 
evaluating them by means of some measurement tools. This stage requires much work 
for the collecting and tabulating of all available data concerning the efficiency and 
capacity of equipment, the utilization of installations and the interruptions between 
different working methods, the relative dependence of each stage of the process on the 
others, and so on. Since the measurement concerns behaviour, it cannot always be repre- 
sented by simple units of time, weight, temperature, etc. Difficulties may occur in veri- 
fying the exactness of measurements already carried out as well as in the evaluation of 
qualitative factors which are not succeptible to measurement such as, for instance, the 
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influence of professional training, of the workmen’s experience, of labour relations, 
and so on. 


In each enquiry it is necessary to build up, and sometimes to invent, a measurement model 
which represents behaviour in its reality. This model must be chosen and discussed with 
the firm manager as an acceptable basis for the decision process, and is must correlated to 
any commonly used criteria the manager may wish to apply in making his dicisions. 


From this point of view Metrology is really one of the most important tools of Opera- 
tions Research together with representation by models. 


C — Utilization of the Model 
This is the third stage of Operations Research. 


If we are concerned with an analysis of requirements, for instance with a preparatory 
study for the establishement of a new concern, the model must be utilized in order to 
show the different approaches by which the objective can be reached, to evaluate the 
cost and efficiency degree of each of them, to define required staff. If we are concerned 
with the analysis of an operating system or of the development of a process, the model 
must be utilized to determine the effect of changes within the system (for instance, to 
re-balance plant capacity) or on its running, which are probable reactions to possible 
modifications in the supply or demand structure, or the effect of competition. This part 
of the research requires a strict cooperation with the different sectors of the firm which 
are concerned with the study: at this stage Operations Research is already useful. In fact 
the discussion of alternative solutions or inner changes to be carried out provides very 
useful information for the scheduling department, research and development departments, 
marketing department and the precedence assignment to the different plans: it may save 
money by showing that the results of some research lines are not to be utilized. Moreover, 
measurements which are carried out in order to compare different work methods can 
be further used for producting scheduling. General relations between process can be 
used as a basis for estimating costs and setting up the price structure. In order to make 
decisions it is relevant not only to collect data but also to join them to the criteria the 
manager may wish to apply. Let us consider, for instance, the problem of maintenance 


scheduling. 


The firm’s objectives may be equilibrating idle-time cost with overtime cost while min- 
imizing total costs; or simply the problem of reaching the maximum plant capacity with 
a rigid plan of safety regulations as regards maintenance. In each enquiry it is neces- 
sary to have a clear view of objectives to be reached and to define limits within which 
they are consistent with each other. What is to be optimized? Which are the key factors 
and, above all, the variables under control, that is, variables which may be used? Of- 
ten these elements may have different influences; it is impossible to reach all objectives, 
a choice, therefore, must be made. This, of course, will be made by the entrepreneur; 
but it will be made easier if he can dispose of an estimation of the probable results follow- 
ing up the application of different criteria, such as maximum production, increase of 
efficiency, maximum profits. 


D — Presentation of the Results 


Though enquiries carried out may be of an essentially technical nature, they are planned 
by entrepreneurs or by top management executives. If the aim of Operations Research 
is to do any service to management, conclusions and data drawn from a model must be 
transformed into a set of alternative criteria of action, in a suitable form, by the entre- 
preneur as a basis for his decisions and operative directions which can be easily under- 
stood and performed by employees. 
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This is a very important stage since any misunderstanding of decisions rules contained 
in the solution and an approximate application of the corresponding operations may 
seriously affect the effectiveness of a solution. 


The transformation of a solution into operative techniques is an exclusive task of re- 
searchers since only they are able to identify and minimize the loss of effectiveness which 
may occur in a solution owing to such a translation. It can be performed and program- 
med by answering the following three questions: who must carry out and what is to be 
carried out? When? What information and services are required to reach this objective? 


The description of the various details cannot be given without a thorough knowledge of 
the working and assignment of jobs of the organization under study. The analysis of the 
system concerning the first stage provides new information which are to be integrated 
with the cooperation of management and working personnel. 


This stage of application of the results, therefore, entails a continuous cooperation be- 
tween entrepreneur, researchers and working personnel. 


II. Operations Research Techniques and Their Practical Applications 


Though the framework of many processes and some aspects of their running may be 
extremely differentiated in the elementary operations composing them, they frequently 
reveal such similarities of behaviour as to justify specialized enquiries and analyses. These 
analyses aim at detecting typical problems with a similar structure and, if possible, at 
systemizing approaches to them. 

This has hastened the development of models or techniques peculiar to certain classes of 
problems. Some of these techniques were taken from various fields of science, while 
others are quite new and typical of Operations Research, and are, therefore, susceptible 
of further developments and improvements. 

We do not pretend to give here an exhaustive and systematic documentation of them, but, 
by simply aiming at giving an initial orientation, we shall give a short survey of the most 
familiar techniques and of the characteristic problems connected with them. 

We leave to the reader the discovery of the possible applications to the particular cases 
he is concerned with. 


These techniques are the following: 
Mathematical Programming (Linear, non linear, dynamic and combinatorial programming) 
Queuing Theory 
Monte Carlo Method 
Theory of Games 
Replacement Theory 


Mathematical Programming 


A very simple illustration (of a purely didactic value) will be very useful in order to 
understand what is meant by “mathematical programming”. 


Let us assume that an industrial concern can dispose of seven warehouses, of different 
capacity, located at different points all over a given district for the distribution of its 
products; moreover, let us suppose that one day its only production plant is completely 
destroyed by fire. The problem, therefore, is to determine whether to build it up again 
on the same spot, or look for a new location so as to get the most efficient utilisation 
of the existing warehouses. 


In fig. 2 we give a diagram of our problem: in the middle of the figure the destroyed plant 
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is shown; the seven warehouses are marked by capital letters, A, B, C, D, E, F, G: the 
numbers in the lower left-hand corner indicate their respective monthly turnover. 


Example of Analysis by the Criterion of the Gravity Center 
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Location of the factory 


Our problem is to balance the distribution network by allocating the new factory so as 
to minimize distribution costs. 


Assuming certain simplifying factors such as that transportation speeds are the same in 
all directions and all roads are rectilinear, a satisfactory approximation can be reached 
as to the determination of the optimum location of the new plant by finding out the 
barycentre of the system setting up the following equations: 
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These equations may be regarded as a model for our problem. The solution which is 
reached by the values shown in fig. 2 is: x = 5, y = 7. 
This example, quite hypothetical, is extremely simplified since only one variable, dis- 
tance, was taken into account; it is clear that if we consider other variables, such as the 
rate of input-output operations, service time, and so on, the problem would get remark- 
ably complicated and at same time would cause a change in the solution. 


Linear Programming 
The technique employed for the above problem which we may call “barycentre technique”, 
was used only in order to explain how the solution to the problem could be approximated. 
Certainly, in real life, problems are far more complicated and are to be approached by 
means of much more advanced models. Linear Programming is one of these models: it 


may be defined as a technique for the optimization of the allocation of limited resources, 
in order to reach a given objective. 
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The objective to be reached may be minimum costs or maximum profits resulting from 
the policy of resource allocation adopted by a firm. 


The assets or resources may concern, for instance, the utilization of different types of 
man-power for different lines of production. The unit of measure is man-hour. For each 
class of man-power the average productivity concerning each line of production is 
known. It is required that such a subdivision maximizes total productivity. 


Sometimes resources may be different machines to be used for given products; the unit 
of measure is machine-hour. The objective may be the minimization of set-up-_time. 


Another problem which can be solved by linear programming is that of the distribution 
of several orders among different machines while taking into account the delays of dele- 
very of the former and the load of the latter. 


A financing problem may be the following: a company has to invest some assets which 
become liquid on different terms, in different kinds of investments, which are due also 
on different terms, so that waiting-time or loss in interests are minimized. 


In short, we can give the following list of possible applications of linear programming: 


1. Determination of the maximum profit combination of products which may be obtained by 
the existing equipment. 


nm 


. Determining which parts are to be manufactured and which to be purchased in order to get 
the maximum profit margin. 

3. Programming the processing of products on machines at the minimum cost consistent with 
delivery terms. 

4, Determining the best allocation of warehouses in a marketing area which minimizes total 
transportation cost. 

. Meeting fluctuations in demand at the minimum inventory cost on the assumption of a fixed 
production level and stabilization of man-power. 

6. Subdivision of production among various factories so as to maximize profits, by keeping into 

account manufacturing and distribution costs. 


uw 


7. Programming the processing cycle for a refinery plant. 
9. Optimum allocation of investments; etc. 


The characteristics and limits of linear programming are the following: 
a) The function to be maximized or minimized is a linear function of the variables under study. 


b) The variation limits of variables are completely determined and the relations are only linear. 
c) Often the amount of calculations requires the use of an electronic computer. 


Non Linear and Dynamic Programming 


Linear programming is one of the most efficient and widely used techniques of Operations 
Research, but it requires further generalizations in order to be suitable for the solution 
of Operations Research problems. 


Production scheduling provides a useful illustration. Let us suppose that a factory can 
produce a given number of units of a given product each month, but that sales volume 
is low in Summer and very high in December, so high that production cannot meet 
demand. A solution might be running the plant on overtime during this period; but 
overtime production is much more costly than regular-time one. A second solution might 
be to produce a quantity higher than required during Spring and Summer and to store 
surplus production to face the Winter demand; there are, however, costs associated with 
storing, both for storage and control expenses and for the interest on locked-up capital. 
A third solution, of course, would be not to produce at all, but this is only extreme 
advice. 
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At first sight this may seem a linear programming problem. Variables are regular-time 
and over-time monthly production. Surplus of production over sales volume is stored 
each month. Constraints are the limits on monthly production, regular time as well as 
overtime, and the additional requirement that total production should not be lower than 
total sales since the year’s beginning. 


The quantity to be minimized is total cost, including overtime and storage charges. 


This might be a linear programming problem if, at the beginning of the year, we could 
exactly forecast sales volume for the whole year to come. If our sales forecasting proved 
exact, we could exactly determine the right monthly assignment between regular time 
and overtime production so as to minimize total costs and meet all foreseen sales. Un- 
fortunately, we can never know the exact amount of future sales. Therefore, if the amount 
forecast was too low, we could not meet all orders while if it was too high a part of the 
production would remain unsold. Really, all that we can have at the beginning of the 
year is a probabilistic distribution of sales. 


Linear programming, since it may be applied to situations where all costs and relations 
between the other quantities are determined and constant, is suitable for the solution of 
problems of this kind, nor of problems where quantities are known but varying over time 
or where the function to be maximized or minimized is a non-linear function of variables. 
Problems which can be reduced to linear programming problems may, therefore, be 
regarded as a subclass of the wider and general class of problems concerning tied-up 
optimization, including, besides the above discussed, problems of non linear and dynamic 
programming. This latter is nothing but an extension of linear programming including 
the effect of time; that is a model for the determination of the optimum policy to be 
adopted at each stage of the process, in function of the present situation. 


Though at present the fields of application of non linear and dynamic programming are 
not yet developed and calculus techniques not yet as established as those of linear pro- 
gramming, in recent years much research work has been carried out in the formulation 
and solving of a number of this wider class of problems, particularly in the field of 
dynamic programming. 

In fact, non linear and dynamic programming have proved to be useful tools in the 
solution of inventory problems, by which phrase we mean problems implying one or 
both of the decisions concerning 


a) How much to produce 
b) How much to order. 


All inventory problems have some general features in common. 


In the first place, there is the fact that as inventory increases the rates of storage cost 
and of the locking up of invested capital increase too; on the other hand, costs associated 
with unfulfilled demand decrease. We may, therefore, try to solve the problem by deter- 
mining an inventory level minimizing the total foreseen costs of storage and inability to 
meet the demand. Moreover, it is necessary to take into account costs which are asso- 
ciated with changes in the production level. 


Problems of purchase and inventory are different from simple inventory problems since 
purchase prices of products replace material and manufacturing costs in such a case, 
and, while these latter change continously, the former change discontinously. 


Inventory Problems can be classified into three main groups: 


1 — The times of production and purchasing are fixed at regular intervals and the quantity 
to be produced or purchased must be determined. 


2 — The quantity to be produced or purchased is fixed and the time of production and purchase 
must be determined. 
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3 — Both production time or purchase time and the relative quantity must be determined. 


These problems, of course, differ according to conditions of fluctuations in demand. 
A further distinction occurs according to whether demand is known (constant or variable) 
or wether only an estimation can be given. 


Combinatorial Programming 


There are some problems that are of an essentially combinatorial nature; they are opti- 
mum sequencing problems, that is problems requiring the determination of the optimum 
sequence in which a service must be provided for a number of units by a series of service 
points. We give an example of problems of such a kind which is very commonly found 
in production processes: there are N different jobs, which are to be processed on M differ- 
ent machines. The order in which machines must be used is pre-established and equal for 
all jobs, as technology requires that some jobs have a precedence on a given machine 
over the others. Each machine can process only one job at a time, and no job can be run 
through different machines at the same time. Assuming given times required by each 
job on each machine, among all feasible sequences in which jobs are to be run through 
each machine, the optimum sequence must be determined, that is the sequence minimizing 
time required for the complete processing of all N jobs. 


This problem might be complicated by the additional assumption that all jobs must be 
run in the same sequence through each stage of the process; that is, if a given job must 
be processed firstly on a given machine it has also precedence over the others on every 
machine. 


At first sight it might seem that the above problem, the solution of which is based on a 
minimum criterion, may be easily reduced to the linear programming model, if it is 
assumed that processing times are constant, the number of jobs is finite and capacity 
ties are fixed, since the number of machines cannot be increased, at least in the interval 
during which programming must be carried out. But in the linear programming model 
the ordering of operations which is the basic element of our problem is not taken into 
account. 


Problems of this kind are approached by “elimination techniques” which may be of 
numerical or graphical nature and are successful in eliminating, among all possible se- 
quences, those which do not lead to the required optimum. Yet recently, particular 
algorithms have been discovered which are suitable to be processed on digital electronic 
computers and increase, therefore, the speed of the administration process, even in most 
complex cases. 


Here we recall, only with informative purposes, two types of problems which are strictly 
connected with sequencing problems and can, therefore, be solved by combinatorial 
programming. 

The first one, the so-called “Equilibrium of a production line problem”, implies the minimization 
of total time elapsed in a sequence of operations. 

The second one, which is commonly known as the “Traveling Salesman problem”, consists in 
finding out an optimum network of routes which pass through a set of points, with the require- 
ment that a point should be visited only once and the traveling salesman should return to the 
starting point. 

It can be stated as follows: 

“Out of a set of closed networks, all of which pass through a number, N, of given points, 
choose that one which minimizes the path”. 

The problem of the supply at minimum cost of a series of sales points distributed all over a 
market area (for instance, gasoline pumps, starting from a deposit or central warehouse) is a 


problem of this kind. 
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For such a problem there are no generally valid methods of solution. One of the most known 
approaches, which can be applied to symmetrical problems, was studied succesfully by Dantzig, 
Fulkerson and Johnson (J.O.R.S. A., vol. 2, 1954). Another proposal for an accurate and rapid 
solution to non-symmetrical problems is quoted by Mr. Crozs of the Shell Development Company 
(J.O.R.S.A., vol. 6, 1958). An interesting graphical method is suggested by Barachet of the 
Régie Nationale Usines Renault (J.O.R.S.A., vol. 5, 1957). 


Queuing Theory 


A wide class of situations gives rise to problems of waiting-line. They occur whenever 
units requiring a service and (or) the available equipment to produce it are waiting, 
Consumers or customers waiting at a supply center or at office windows, trains, aircrafts 
waiting for the green light, car traffic at cross-roads or at highway tollbooths, machinery 
waiting for repair, parts on an assembly-line waiting for inspection, ships waiting for 
docking, these all are problems which can be approached by the waiting-line theory. 
Waiting may imply additional costs for stocks, for idle time of equipment, anger of 
customers, and so on, with consequent heavy losses for a firm. 


It is, therefore, of great interest to analyze the formation law of a waiting-line, to 
evaluate its increment rate and the way in which it may be influenced, independently 
from the fact that it may be possible or profitable to eliminate or reduce it. 


There is a waiting-line when an element of a system or of a process under study is ready 
to start a given operation while another element, which is necessary for the performance 
of such an operation, is not ready. Thus a waiting-line problem rises whenever units of 
any kind arrive with irregular intervals in a given system where they are sorted out to 
one or more service units (“channels”) at different rates. A waiting-line occurs not only 
when the average rate of arrival is higher than the one of service, but also when the 
former is lower than the latter, provided that arrivals occur irregularly and are not 
programmed. 


The central problem of the waiting-line theory is the setting-up of the relation occurring 
between the average length of a queue and the casualty ratio of arrivals and services. 
The estimation of the optimum capacity of service plants may be based on it, when it is 
required to balance the cost of waiting of units with the cost of increasing the capacity 
of the plants. We give here an example of waiting-line problems in the field of pro- 
duction scheduling (see A. Stellatelli, “Tecnica e organizzazione”, 1955). Owing to its 
great simplicity, it is very suitable to illustrate the criteria which are adopted by Op- 
erations Research in order to solve them, by utilizing probabilistic models. These prob- 
lems are very seldom regarded as queuing problems in mdustrial practical cases. 


It is required to determine the number of workers to be assigned to the maintenance 
and repairing of a group of machines. That this is a waiting-line problem is immediately 
clear when it is formulated in the following terms: what is the number of workmen 
which is required to minimize the repairing time for the machines so that idle times both 
for workmen and for machines are minimized? 


In this waiting time problem the duration of operations is particularly relevant, that is 
the time required for the repairing of a breakdown. The model which best represents 
the time intervals occurring between casual events is the exponential distribution. 


We can, therefore, employ this model to determine the optimum capacity of the lay-out 
equipment which is required. 


Consider a group of 20 machines; the maintenance and repairing is provided by 3 workmen. 
It is required to determine whether their number is too high, sufficient or too low, assuming 
a service factor of 10°%o. 


56 








Nnown 
ntzig, 
rapid 
Ipany 


)f the 


lever 
ting, 
rafts 
inery 
> for 
eory. 
er of 


€, to 
ently 


eady 
ance 
ts of 
ut to 
only 


| not 


ring 
vices, 
it is 
city 
pro- 
O its 
Op- 


rob- 


ance 
itely 
‘men 
both 


At is 
ents 


“Out 


men. 
ning 





The following is a solution to the problem. 


Breakdowns at Number of Machines Workmen Probability 
a given time repairs waiting waiting 
0 0 0 3 0,136 
1 1 0 z 0,273 
2 2 0 1 0,259 
3 3 0 0 0,155 
4 3 1 0 0,088 
5 3 2 0 0,047 
6—20 3 3—17 0 1,000 


If we consider the probability of having one, two or three machines broken down at the same 
time, we find that by assigning 3 men to the maintenance job there will be one of them idle 66 
times out of a hundred. 


Moreover, there is a second method, called the Monte Carlo technique, implying the use of 
electronic computers, which consists in simulating at high speed the fact of arrivals and 
services by assigning them random numbers, in order to obtain a statistically valid sample 
of such arrivals and services and to estimate the average length of the queue which forms 
under such conditions. The Monte Carlo method is really one of the most powerful tools of 
research that Operations Research can dispose of: let us consider it more in detail. 


Monte Carlo Method (or of Numerical Simulation) 


One of the greatest difficulties which arises in Operations Research is that of having to 
deal with problems of such a complex nature that they cannot be transformed into an 
analytical model, both deterministic and probabilistic, which may be elaborated in order 
to obtain an immediate solution. 


For such a reason, since some years ago the numerical simulation method is used as one 
of the most flexible and powerful research tools. 


It is nothing but the technique of building up a probabilistic model of an actual situation; 
that is a model which can represent the system under study in its essential features in a 
such a way as to simulate its performance, operation by operation, under several con- 
ditions real or hypothetical, and then its behaviour under such conditions. 


On a principle, any system can be simulated, assuming the possibility of realizing a prob- 
abilistic model which should represent it realistically. 


la industrial problems this factor of uncertainty is always present; arrivals of ships in a 
harbour, or consumers in a shop, or goods in a warehouse, occur at random almost always; 
quantities which are similarly distributed are working time, the time passing through 
production and sales. 


Consequently, most of industrial simulation models will have the same basic struc- 
ture, whether they are planned to represent queues, or inventory, or the material flow 
throughout a production process. 


In practice, the systems which are more frequently studied by Operations Research are 
cf three classes: systems of waiting-lines with several service points, systems of inventory 
of finished products with complex restraints on input to be stored; problems of line pro- 
duction with recycling. 


As regards the first type of problem we refer the reader to the research carried out by 
several study groups in the United States, in England and, recently, in France (AUROC) 
concerning the programming of new installations of harbour services, with the objective 
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of minimizing the total cost of the services and of the waiting time of ships. In problems 
of this kind it is suitable to have recourse to a simulation model owing to the complex 
nature of berthing times, which it would be very difficult to insert into a model of 
analytical solution. 


Simulation methods have always been applied successfully to a wide range of inventory 
control problems and joint problems involving line production. For instance, it is possible 
to simulate the behaviour of a production line of the type which is shown by the follow- 
ing figure: 


Recycling 


Scrapped 


Passed 


A production line the behaviour of which can be simulated. Circles 
show production stages; the small square shows the inspection operation. 


Owing to the presence of recycling rings starting from the control stage to the various stages of the 
production process, the problem cannot be approached by analytical methods. If suitable 
assumptions are made the arrival frequencies within the time unit, regarding the frequency distri- 
butions of passages through machines and of idle times, inspection criteria for passing, scrapping 
or recycling, then the behaviour of the production line at the different levels of load can be 
estimated and, consequently, the effect of the different inspection criteria on the work quantities 
in progress on the chain can be discovered. 


A further consideration enables us to point out that simulation methods are a precious 
tool of the entrepreneur for planning. Actually, by simulating the behaviour of his con- 
cern he can forecast the consequences of changes in policy, conditions, methods, and so on. 


Often the results of the future running of a firm for several years, under different 
assumptions, may be foreseen in a few hours; and all that without expenses or running 
the risk of actual changes in real life. 


Theory of Games 
Another field of research in Operations Research is the study of a situation of competition 
between two opponents. 


The mathematical model we have used here is a theory which has recently developed; 
the “theory of games”, which was started about twenty years ago by von Neumann. 


In order to explain the application of the theory of games to industrial problems, let us 
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consider an easy example dealing with the production problem of a refinery, whose 
management must decide which policy is to be followed in order to meet competition. 


Let us assume that the refinery’s ouput of petrol and Diesel oil is insufficient, while, on 
the contrary, there is an over-production of naphta. Consequently, it is necessary to 
export the surplus of naphta and to import petrol and Diesel oil in order to meet the 
market demand: all this involves too high costs of transportation and lower profits. 


The manager, then, calls his collaborators together; let us suppose that they suggest to him 
four possible alternatives relating to the modernizing of some production plants and to 
the introduction of new means of promotion. Each of these different alternatives brings 
out a different increase of profits. 


Let us assume the present profit is L. 200 a barrel; the first proposal would increase 
profit to L. 235 a barrel, the second one to L. 260, the third one to L. 285, and the fourth 
one to L. 295. At first sight one is inclined to think that management ought to accept 
the fourth proposal which seems to lead to a higher addition of profits. But a closer 
examination of the facts shows some important additional information: the total market 
in the market area we are considering is fixed and subdivided between the refinery in 
question and its main competing firm: there is no way of changing the total demand of 
the market. Besides the competing refinery is also considering the opportunity of chang- 
ing its productive plants and of using new systems to increase its profits. Since our re- 
finery has quite a lot of information both about the market and the running of its 
competing firm, it is able to calculate the possible improvements the competing firm is 
considering to carrying out. 

The evaluation of the competitor’s possible actions leads to the following table of po- 


tential profits per barrel; in it are shown the various profits of our refinery, for each 
combination both of its policy and of its competing firm’s: 


Policy of the competing refinery: 
(1) 200 230 250 265 270 
(2) 235 260 270 280 265 
(3) 260 280 285 270 250 
(4) 285 290 280 260 230 
(5) 295 285 265 235 200 
1° 20 30 40 50 


Policy of 
our 
refinery 


The first column shows, for example, that if the competing firm follows policy 1°, name- 
ly if it continues the old policy as it has done till now, our refinery will be offered the 
alternative of a profit of 200, 235, 260, 285, 295 a barrel according to whether it chooses 
policy (1), which means to follow the old route or policy (2), (3), (4), (5). If, on the 
pg the competing refinery chooses policy 2°, our refinery’s profits will change, 
and so on. , 


Therefore, which policy has our management to follow? If it chooses policy (5), it might 
get the maximum profit only in the case that the competing firm should follow policy 1, 
but it might get as well the lowest one if the competing firm follows policy 5°. 


If we look attentively at the table we can notice that, if our refinery follows policy (3), 
whatever policy our competing firm may choose, it will get at least a L. 250 profit per 
barrel. Thence a new problem arises: is policy (3) the best choice one can make, or is it 
possible to get a profit higher than L. 250? 


It is evident from the table that there is no fixed policy which can secure a profit higher 
than L. 250; nevertheless, one might decide to change policy month by month: and, more 
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than that, one might prepare a plan specifying in which months the various policies in 
question are to be “played”. The only risk is that the competing refinery may be informed 
of this plan and counter-attack it by choosing a suitable sequence of the policies at its 
disposal. 


At this point let us consider the following program: at the beginning of every month 
one tosses up a coin; if heads come down, one follows policy (5), if, on the contrary, 
tails appear one chooses policy (2). One can as well use a box containing five counters 
numbered from 1 to 5; every month one draws out one of them and follows the policy 
of the number drawn. In both cases, certainly, the competing firm will not be informed 
of the policy that the refinery is going to follow. 


At this points one wonders: is it possible, in the long run, using such a method, to 
get a profit higher than L. 250 a barrel? And if the answer is in the affirmative, how 
many counters are to be numbered 1, 2 to get the highest profit and which is this 
maximum? 


This problem can be solved by the theory of games; this theory gives the following 
answer to the problem: put in a box one counter numbered two and two other pieces 
numbered 3; draw out one counter and choose the policy corresponding to the number 
in question; put it again in the box and do the same next month, and so on. 


On the ground of the theory of games, it is proved that this is the best line of action 
(the best way or strategy you can use): this strategy leads, in the long run, to the highest 
profit you can get: L. 255 a barrel. 


On the ground of the theory of games one can also come to the conclusion that if the 
adversary plays a “game” of the same kind, namely if he puts one counter corresponding 
to his policy 1° and two other pieces corresponding to his policy 5° in a box, he can only 
prevent the profit from increasing, but he can never really reduce it. On the other hand, 
if he used any other strategy, the profit of our refinery would be much more increased. 


While for the particular class of two-person games there is a complete and satisfying 
theory, the study of n-person games, in which there are n opposite interests, is still a 
subject of many discussions. 


Theory of Replacement 


The theory of replacement has been only recently applied to the problems of maintenance 
and replacement of equipment, though it has been frequently utilized in other fields. 
This theory deals with the problem of determining the probability that a piece or an 
element of an installation has to deteriorate and be unserviceable, within a certain period 
of time. 


This kind of problem rises in forecasting the replacement costs and in the determination 

of the most economic policy of replacement. 

There are two basic classes of problemes of replacement: 

I) Replacement of units that deteriorate gradually over time and through use (units 
deteriorating) 

II) or substitution of units which have a comparatively constant efficiency during their 
life-time, till they die. 

For the problems of class (I) the question is to determine when installations are to be 

replaced so as to minimize the sum of the costs due to loss of efficiency on the one hand, 

and to the cost of new installations on the other hand. 


For elements whose efficiency gradually decreases in the course of their lifetime (for 
example, machines tools, cars) the cost evaluation involves the determination of those 
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factors that help to raise the costs of working, of breakdown, of repairs, idletimes, 
and so on. 


The alternative to the increase of operating costs resulting from the running of old instal- 
lations, is the replacement of the old equipment with a new one. There is a very definite 
age of the old plant at which replacement reveals itself more economical. In fact savings 
ensuing from the new equipment abundantly compensate for the costs of the new equip- 
ments. 


As for the problems of class (II) concerning units that have a probable average life-time 
in which their efficiency does not considerably decrease (ex. lamps, electronic tubes), 
the problems is to determine when and how to replace the units—one by one, or by in 
groups-so as to minimize the sum of the costs 1) of the units, 2) of the replacement after 
their death, 3) of the replacement in groups. 


Cost evaluation implies, for the problems of class (II), the estimation of the probability 
distribution of an average life-time and the consequent estimation of the foreseen number 
of dead units according to the age of the group of units. 


Processing of Information 


In the climate of high competition in which firms must operate, an element of funda- 
mental importance is the speed with which decisions must be made. This speed obviously 
depends on the rapidity with which data can be drawn up and processed. The development 
of mechanography and electronic calculators is an immediate result of this requirement 
of high precision and high speed in elaborating information. As we have seen, every 
decision is based on data that have, first of all, to be selected, collected, verified, and 
subsequently utilized to get new directions for action. 


The former techniques are therefore completed by utilizing and, if it is necessary, by 
installing these systems of elaboration of information within the firm’s sphere (the Ameri- 
can phrase “data processing”) as for example: Gamma AT, Gamma 60, Ordiner IBM, 
Ordiner IBM 705, Remington Rand, etc. 


In fact, on the one hand, Operations Research requires numerous data and that they 
be elaborated and, on the other hand, it can frequently find some organizational solutions 
that require such means in permanence. Let us mention, for example, those of the laying- 
out of a production plan, for which the solution of Operations Research bases itself on 
the whole of the manufacturing times and leads, as well, to conceive an integrated system 
of stocks control and instruction. (Integrated Process Control System) whose permanent 
utilization requires the use of a calculator or of an ordiner. 


Such a system supplies the management of a firm with an essential management tool 
which answers the problems without any delay and automatically regulate all activities. 
In order to achieve such a result it is necessary to analyse the whole technical and ad- 
ministrative structure of a firm to set up and to solve some problems of optimization in 
different fields, and lastly to conceive practical and safe means of execution. These works 
have a great importance since they answer an essential problem facing firm managers: 


Is it profitable to set up an electronic center which allows an automatic management? 
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La Recherche Opérationnelle en tant 
que Science de Gestion 


Francesco Brambilla, Professeur a4 ?Université L. Bocconi, Milan 


I. Nécessité de la Recherche Opérationnelle dans l'économie contemporaine 


Historiquement, |’évolution des structures industrielles est caractérisée par la trans- 
formation d’une économie de petites entreprises, 4 caractére presque exclusivement 
artisanal avec direction autocratique, en une économie de grandes et moyennes entre- 
prises. 


Dans les petites entreprises, la gestion était l’affaire d’une personne unique, chargée de la 
politique d’achats, de la planification et du contréle de la production, de la vente des 
produits, des promotions du personnel etc . . . Mais l’expansion rapide des entreprises 4 
la suite de l’automatisation de la production ne permettait plus 4 une seule personne 
d’assumer l’ensemble des fonctions directoriales. Il en est donc résulté une division des 
fonctions et des responsabilités de l’entrepreneur qui se répartissent entre les directeurs 
de la production, du Marketing et des ventes, de la gestion financiére, du personnel, etc... 
L’évolution ultérieure ne fera certainement qu’accélérer cette tendance. 


Plus il se place haut dans la hiérarchie, plus le directeur a pour tache d’élaborer les 
grandes lignes de la politique générale de l’entreprise, et plus il s’éloigne des taches d’exé- 
cution et de contréle des opérations. 


Parallélement a cette différenciation croissante des fonctions, les relations possibles entre 
les éléments de l’organisation se multiplient, et la structure des communications 4 I’inté- 
rieur de l’entreprise devient plus complexe. 


Cette subdivision de l’entreprise en “unités fonctionnelles” a pos¢é un NOUVEAU TYPE 
DE PROBLEME 4 I’entrepreneur: Les problémes posés par la gestion ne doivent pas 
étre résolus selon les buts particuliers a chaque secteur, mais NECESSAIREMENT dans 
les perspectives de la politique générale de l’entreprise. 


Chaque secteur prend en charge une partie du travail de l’ensemble de |’entreprise, mais il 
est tenté de développer au maximum ses propres objectifs. Or, l’objectif de chaque 
secteur n’est pas toujours compatible avec l’objectif des autres, d’od la naissance de cer- 
tains conflits. 


Prenons a titre d’exemple le comportement des différents secteurs vis 4 vis de la politique 
des stocks. 


— Le secteur de la Production préconise des cycles de production longs et continus pour 
diminuer les frais d’ordonnancement et de lancement, et abaisser ainsi les prix de revient 
de la fabrication. Ceci exige des stocks importants d’en-cours et de produits finis peu 
diversifiés. 


— Par contre le secteur commercial désire pouvoir livrer sans délai des quantités méme 
importantes de toute la gamme des fabrications. En outre il voudrait que la structure du 
secteur de Production soit assez souple pour que des petites commandes hors-série puissent 
étre mises en fabrication. 


— Le secteur financier préconise la réduction des stocks pour diminuer les investissements 
et les immobilisations de capitaux qui y correspondent. 
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— Le secteur personnel s’intéresse aussi 4 cette question avec comme objectif de stabiliser 
les mouvements de personnel, réduire les pointes d’heures supplémentaires exceptionnelles, 
et éviter tout ce qui pourrait provoquer le mécontentement des travailleurs. 

Comme on le constate, la politique 4 suivre en ce'qui concerne les stocks est vue différem- 
ment par chaque secteur. 

Ce qui convient le mieux a un secteur ne convient pas toujours aux autres. Bien plus, ce 
qui convient le mieux a un secteur ne convient pas toujours a l’échelon entreprise. 

Il faut donc choisir entre des exigences opposées et prendre les décisions qui sont les plus 
favorables 4 l’entreprise, et non 4 un secteur particulier. 

Ce sont précisément ces problémes que traite la R.O.: il est utile de souligner quw’ils ne se 
posent pas uniquement au niveau du directeur général, mais encore au niveau des diffé- 
rents secteurs. Ils ne se posent pas uniquement dans les grandes et moyennes entreprises, 
mais encore, et méme assez souvent, dans les petites ou une seule personne a le pouvoir 
de prendre des décisions, qui doivent tenir compte des exigences de chaque service. 


Une Définition de la Recherche Opérationnelle 


Une définition de la R.O. risque d’étre trop limitée. Au lieu de la définir, il est préférable 
dela pratiquer. On l’a décrite comme |’application des méthodes scientifiques 4 un systéme 
Hommes-Machines pour résoudre des problémes de gestion de l’entreprise. 
SYSTEME: La nécessité de tenir compte de |’élément humain et des facteurs d’incerti- 
tude qu’il comporte, entraine la considération de systémes dans lesquels facteurs humains 
et facteurs techniques se trouvent étroitement liés pour la réalisation des opérations. Un 
systéme établi par la R.O. tient toujours compte du facteur humain et du facteur techni- 
que, qu’il s’agisse du rapport entre l’homme et la machine qu lui sert d’instrument de 
travail ou qu’il s’agisse d’un chef d’entreprise et des ressources d’équipement et de main 
d’ceuvre dont il dispose. 
Un systéme organisé comporte normalement les éléments suivants: 

1) Direction 

2) Personnel de production, de contréle et des services administratifs 

3) Machines de transformation 

4) Produits finis ou services mis sur le marché 

5) Consommateurs dont les acquisitions sont 

6) Controlées par des services de promotion des ventes, de publicité, d’étude de la 

concurrence, de la politique de gestion . . . 

RECHERCHE: C’est le procédé qui permet d’obtenir de nouvelles connaissances par 
létude systématique du phénoméne et par |’analyse critique des données existantes. 
Appliquée aux opérations d’un systéme elle peut étre utilisée pour savoir comment un 
systéme se comportera sous telle ou telle condition et d’autre part pour fournir a l’entre- 
preneur les informations sur lesquelles il peut fonder sa politique pour le développement 
futur du systéme (I’entreprise) ou de son fonctionnement. 
Un examen rapide des techniques qui constituent |’instrument principal des spécialistes de 
la R.O. montre de quelle maniére la R.O. utilise les sciences et techniques qui toutes ont 
leurs caractéristiques: calcul des probabilités, statistiques, calcul infinitésimal, calcul des 
variations, logique symbolique, programmation mathématique, théorie des jeux, théorie 
des files d’attente, théorie de l’information, etc... 
La R.O. a créé une méthodologie qui favorise la formation des groupes de travail par- 
faitement intégrés, se composant d’éléments provenant de milieux intellectuels divers 
(mathématiciens, ingénieurs, physiciens, chimistes, sociologues, psychologues, économistes, 
statisticiens etc . . .). 
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Ces conceptions peuvent se résumer comme suit: 


»La Recherche Opérationnelle est un ensemble de techniques analytiques, expérimentales, 
quantitatives, coordonnées et intégrées dans une méthodologie, pour l'étude et la mesure 
du comportement d’un systéme (ici l’entreprise) sous différentes conditions de fonctionne- 
ment ou alternatives d’action afin de fournir a l’entrepreneur une meilleure base et souvent 
la meilleure base de décision pour la réalisation des objectifs prévus«. 


Dans ce contexte, le systéme peut étre de n’importe quelle dimension et complexité: des 
grands complexes industriels, administratifs, financiers ou militaires jusqu’aux petites 
entreprises avec peu d’employés, qui désirent augmenter leur rendement. 

Les problémes suivants peuvent se présenter: 


— Quelle est la meilleure stratégie pour devancer la concurrence en admettant certaines politiques 
que l’on suppose adoptées par les concurrents? 


Révision de la politique des approvisionnements; répartition plus économique du capital entre 
matiéres premiéres, stocks et produits finis. 


L’équipement d’une entreprise peut ne plus étre adapté, par exemple a cause d’une modification 
dans la demznde de ses produits finis; que faut-il faire pour établir un nouvel équilibre de la 
structure? Quelles mesures faut-il prendre? 


Quelle politique faut-il adopter concernant le renouvellement des installations? Comment 
procéder pour déterminer les programmes de remplacement au moindre coiit? 

Si une entreprise est équipée de facon 4 pouvoir fabriquer tous les produits qui peuvent étre 
commandés, mais qu’elle n’est pas en état de produire chacun selon le cycle de fabrication le 
plus économique, comment faut-il répartir le travail? 

Une entreprise dispose d’un ou de plusieurs centres de production et doit satisfaire la demande 
d’une certaine région du marché; od doivent se trouver géographiquement ses magasins ou 
dépéts pour satisfaire la demande actuelle et la demande future en réduisant le plus possible 
le codt global de distribution? 


Chacun de ces problémes nécessite la décision de l’entrepreneur ou du chef du service 


intéressé. Mais souvent cette décision est fondée en partie sur l’expérience et en partie sur 
intuition et part souvent du principe qu’une décision doit étre prise, méme si ce n’est 
pas la bonne. 


La R.O. essaie de fournir, pour ces problémes, les informations demandées par l’entre- 
preneur. La R.O. peut les lui donner de maniére complete, précise et rapide. 


Méthodologie de la R.O. 

La méthodologie développée par la R.O. pour la solution des problémes qui peuvent 

surgir 4 l’intérieur d’une entreprise admet les phases suivantes: 

A — ETUDE DU SYSTEME: formulation du probléme et construction d’un modeéle 
(mathématique, probabilistique, géométrique, analogique, . . .) susceptible de décrire 
le comportement du systéme étudié. 

B — MESURE: 


C — UTILISATION DU MODELE: pour fournir des informations conformes 4 !’ob- 
jectif des recherches. 


D — PRESENTATION DES RESULTATS: Contrdle de la solution obtenue et de sa 
traduction en dispositions opératives: les opérations 4 effectuer ou les modifications 
doivent étre compréhensibles et facilement applicables. 

A — Etude du systéme: 


Aucun de ces critéres: Rendement, Profits, Qualité, etc . . ., ne peut étre appliqué d’une 
maniére efficace sans qu’on considére l’ensemble de l’entreprise et qu’on détermine le 
fonctionnement de chaque secteur, les relations et interdépendances des secteurs, |’appro- 
visionnement en matiéres premiéres, la répartition de la demande de produits finis, somme 
toute, sans analyser 4 fond la structure interne de |’entreprise et ses communications avec 
l’extérieur. 
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Ensuite il s’agit de transformer les résultats de cette étude pour penser a |’étape ultérieure: 
trouver la maniére de représenter (par exemple par un ensemble d’expressions mathémati- 
ques) le comportement du systéme et cela dans une forme assez concise. Car si la repré- 
sentation ne peut qu’étre simplifiée par rapport a la réalité, elle doit cependant étre suffi- 
samment détaillée pour montrer les effets des différentes politiques de décisions 4 chaque 
étape principale du processus: cette représentation simplifiée du systéme étudié est en 
général appelée MODELE: dans certains cas il peut s’agir littéralement d’un modéle 
physique et analogique; dans d’autres cas il s’agit peut-étre d’un diagramme du cycle de 
fabrication, pour montrer les relations entre les différents secteurs; parfois il s’agit aussi 
d'une série de relations statistiques et mathématiques en fonction des variables essentielles, 
parmi lesquelles il y a les variables de contréle, c’est-a-dire celles sur lesquelles on peut 
agir conformément a une politique choisie. 

En tout cas, la représentation doit étre exacte et réaliste: chaque modification devra se 
refléter dans le modéle. 


B — Mesure: 

Le modéle de travail, qu’il soit simple ou non, ne peut étre créé que par une définition des 
faits et par leur mesure. Cette phase comporte un travail considérable pour rassembler et 
classer toutes les données dont on peut avoir besoin. Quant il s’agit de la mesure du com- 
portement, il faut mentionner qu’on ne peut pas toujours le représenter par des simples 
unités de temps, de longueur, de poids, de température, etc. . . . Des difficultés peuvent 
surgir, soit dans le choix des unités de mesure, soit dans l’exactitude des mesures, soit en 
outre dans |’évaluation de facteurs qualitatifs qu’on ne peut pas mesurer. 

Pour chaque étude il est nécessaire de construire et méme d’inventer un schéma de mesure 
représentant réellement le comportement des variables. I] faut établir, en accord avec 
l’entrepreneur, les critéres qu’il désire voir pris en considération. 


C — Utilisation du modeéle: 

On peut l’utiliser par exemple pour |’étude préparatoire d’une nouvelle entreprise. I 
explore alors les différentes voies possibles, avec évaluation des cotits et degré d’efficience 
de chacune, ou encore pour déterminer l’effet d’une modification de la valeur d’une 
variable de contrdle. 

Dans cette phase, la R.O. commence déja ad rendre un service; surtout aux sections 
»projets«, »recherches et développements«, »étude du marché«. On peut faire des écono- 
mies en montrant que certaines voies sont sans issue, Ou que certains projets doivent avoir 
priorité sur d’autres. 

En vue des décisions 4 prendre, il est important de joindre les critéres appliqués aux résul- 
tats donnés par le modéle. On ne peut harmoniser tous les objectifs, il faut donc faire un 
choix. Ceci est évidemment la tgche de l’entrepreneur, mais la décision sera beaucoup plus 
facile A prendre s’il peut disposer d’une évaluation des résultats probables aprés la modifi- 
cation de telle variable que l’on contrdle, d’aprés l’application de tel ou tel critére. 


D — Présentation des Résultats: 

Si Pobjectif de la R.O. est de rendre un service, les conclusions données par le modéle 
doivent étre traduites en actions possibles pour servir de base aux décisions de |’entre- 
preneur et en opérations compréhensibles et applicables par le personnel d’exécution. 

Il faudra en particulier que cette traduction donne des réponses claires et précises aux 
trois questions: Qui doit exécuter? Quand? Avec quels moyens? 

Les réponses ne peuvent étre faites avec suffisamment de détails sans une connaissance 
profonde de la structure et du fonctionnement de |’entreprise. Aussi il va de soi que la 
mise en pratique des résultats obtenus demande encore une étroite collaboration entre 
lentrepreneur, le personnel de l’entreprise et l’équipe des études de Recherche Opéra- 
tionnelle. 
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II. Techniques de la Recherche Opérationnelle et ses Applications 


Sans prétendre épuiser le sujet, mais seulement pour orienter le lecteur, nous allons parler 
briévement des techniques les plus connues et des problémes caractéristiques de la R.O, 
Ces techniques sont 

Programmation Mathématique (linéaire, non linéaire, dynamique etc. ...) 

Théorie des files d’attente 

Méthodes de Monte-Carlo 

Théorie des Jeux 

Théorie du renouvellement des Equipements 


Programmation mathématique 


Un exemple trés simple permettra de donner une idée de ce que l’on entend par |a: 

Soit une usine et 7 dépots, de capacité variée, et dispersés dans l’aire de distribution des 
produits. Si l’usine est complétement détruite 4 la suite d’un incendie, on voudra la 
reconstruire, au méme endroit ou 4 un endroit plus propice par rapport aux dépots 
existants. 


Désignons les 7 dépots par les lettres A, B, C, .. . G et marquons les besoins mensuels des 
différents dépots. 


Exemple d’analyse au moyen du critére du centre de gravité 





¢ o ¢ a-s £-9 
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Magasins Emplacement de I’usine 


Simplifions en supposant que les routes peuvent étre partout rectilignes et que les vitesses 
sont partout égales. On peut alors avoir une approximation satisfaisante (en regard des 


hypothéses) en implantant la nouvelle usine au bary-centre du systéme, avec les relations 
suivantes: 





‘ = + x,B + xC + XD + x,E + XF + x46 " i + »B + 1c + %qP + ¥E + ¥,F + ¥,6 
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Ces équations peuvent servir de modéle a notre probléme. La solution obtenue avec les 
chiffres indiqués sur la figure est: 

X¥=5 Y=7 
Cet exemple est simplifié 4 l’extréme dans un but didactique. Dans la réalité, il faudrait 
serrer de plus prés les conditions physiques, imposées par la nature des choses, ce qui 
compliquerait considérablement le probléme. 


Programmation linéaire 


On peut la définir comme une technique permettant de déterminer la meilleure réparti- 

tion de ressources limitées pour parvenir a un certain but. 

Les ressources possibles sont les capitaux dont une entreprise dispose, la capacité de ses 

installations, les matiéres premiéres 4 utiliser pour la fabrication d’un certain produit, 

les produits finis 4 distribuer aux consommateurs, par l’intermédiaire de dépots etc. . . 

L’objectif peut étre le moindre coft ou encore le plus grand profit qu’on peut obtenir en 

utilisant ces ressources. 

On peut donner une liste non limitative de l'utilisation possible de la programmation 

linéaire: 

1. Détermination d’un mélange, donnant le profit maximum; 

2, Détermination des produits 4 fabriquer et de ceux a acheter pour obtenir le profit maximum; 

3. Programmation d’une fabrication sur machines avec coit minimum compte-tenu des dates 
de livraison; 

4. Recherche du meilleur emplacement pour implanter des magasins dans une région consom- 
matrice, pour réduire les frais de transport; 

. Satisfaction d’une demande fluctuante au moindre coit d’approvisionnement et de stockage 
tout en assurant un niveau fixe de production et d’utilisation de la main d’ceuvre; 

6. Répartition de la production sur divers ateliers pour obtenir le profit maximum en tenant 
compte des frais de fabrication et de distribution; 

7. Programmation du cycle de fonctionnement d’une raffinerie; 

8. Répartition optimum des investissements. 


uw 


Les traits caractéristiques et les limites de la programmation linéaire sont: 

a) la fonction 4 maximiser ou 4 minimiser est une fonction linéaire des variables; 

b) les limites de variation des variables sont entitrement déterminées et les relations qui les lient 
sont également linéaires; 

c) le volume des calculs nécessite l’emploi d’un calculateur électronique. 


Programmation non linéaire et dynamique 


La programmation linéaire est une des techniques les plus employées et les plus efficaces 
en R.O. mais elle nécessite une généralisation ultérieure pour résoudre des problémes plus 
complexes. 

Certains problémes de production trouvent leur solution par la programmation linéaire, 
mais quand la demande des produits finis, par exemple, est aléatoire, il faut pouvoir 
disposer de méthodes plus adaptées et plus efficaces. 

La programmation dynamique est une extension de la programmation linéaire dans 
laquelle on fait intervenir le temps, donc un modéle pour déterminer la meilleure politique 
4 chaque étape du processus, en fonction de la situation actuelle. 

Le champs d’application et les techniques de résolution de ces programmations n’ont pas 
encore été autant explorés que dans le cas de la programmation linéaire, mais déja au 
cours de ces derniéres années un trés gros effort a été accompli. II s’est avéré en effet que 
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les programmations non linéaires et dynamiques sont des instruments trés utiles pour 
résoudre certains preblémes de stock. 


Ces problémes ont en commun certains traits caractéristiques généraux: quand on aug- 
mente les stocks, les coiits de stockage et d’immobilisation augmentent également. Par 
contre, le cofit de la pénurie diminue. Un autre aspect du probléme peut étre de chercher 
le volume des stocks pour lequel le total du codt du stockage et de la pénurie est minimum, 
Mais dans la plupart des cas coiit de stockage et coiit de fabrication ne sont pas indépen- 
dants: plus on produit plus on diminue les coits fixes de production; mais plus on produit, 
plus on augmente les frais de stockage, donc son influence sur le coft par unité de produit, 
Dans un probléme de production et de stocks, le codt total de production est exprimé 
par les coiits fixes, le cot des matiéres premiéres, et de la fabrication est exprimé par les 
coits fixes, le cofit des matiéres premiéres et de la fabrication, les codts de stockage et les 
coits relevant des contrats non exécutés. Il faut donc souvent tenir compte que ce cotit 
est lié au niveau de la production. 


Les problémes d’achat et d’approvisionnement sont différents de ceux que nous venons de 
mentionner puisque le prix d’achat remplace le poste cofit des matiéres premiéres et de 
la fabrication et varie de fagon discontinue alors que ces derniéres varient de facon 
continue. 


On peut distinguer plusieurs catégories dans les problémes d’approvisionnement selon 
que l’ordre d’achat se fait 4 intervalles réguliers avec détermination de la quantité 4 
acheter, ou que la quantité 4 acheter est connue, avec détermination du moment ot l’ordre 
doit étre passé. 


Problémes combinatoires 


Certains problémes sont essentiellement combinatoires; Par exemple le suivant: N objets 
non tous identiques doivent passer par machines différentes. L’ordre suivant lequel les 
machines doivent étre utilisées est fixé d’avance et est le méme pour tous les objets; si on 
connait le temps demandé pour traiter chaque objet sur toutes les machines, on cherchera 
parmi toutes les séquences possibles d’opérations celle qui exige le moins de temps pour 
faconner les N objets. 


Ce probléme ne peut se traiter par la programmation linéaire puisqu’elle ne tient pas 
compte du caractére séquentiel qui constitue |’élément fondamental de ce probléme. 


On le résout par des »Techniques d’élimination« numériques ou graphiques, permettant 
d’éliminer parmis toutes les séquences possibles, celles qui ne conduisent pas 4 l’optimum 


désiré. 
Deux problémes classiques, parmi d’autres, se traitent avec la méme technique. 


a) le probléme de »]’équilibrage d’une chaine de production« ou I’on cherche a réduire le temps 
total passé dans une succession d’opérations; 

b) le probléme du commis-voyageur, consiste 4 rechercher le meilleur réseau routier qui passe 

par N endroits déterminés, 4 condition de ne passer qu’une seule fois 4 chaque endroit et de se 
retrouver finalement au point de départ; 
Pour ce probléme, il n’existe pas de méthodes générales, on peut citer les études de Dantzig, 
Fulkerson et Johnson (J.O.R.S.A. Vol 2 1954) pour les problémes symétriques, de Croes de 
la Shell Development Company (J.O.R.S.A. Vol 6 1958) pour les problémes non symétri- 
ques, la méthode graphique de Barachet, de la régie Renault (J.O. R. S. A. Vol 5 1957). 


Théorie des files d’attente 


Un file d’attente se présente chaque fois que des »unités« attendent pour obtenir un 
service ou (et) l’usage d’installation. 
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Il y a attente quand un élément du systéme est prét 4 commencer une opération tandis 

qu'un autre élément nécessaire 4 son exécution ne |’est pas. 

Des exemples en sont fournis par des clients devant un guichet, des avions demandant a 

atterir, des trains attendant que la voie soit libre, des voitures devant l’entrée d’une 

autoroute ou a un carrefour, des machines en attente de réparation etc . . . ces attentes 
peuvent occasionner des frais supplémentaires dis entre autres 4 l’inactivité de certaines 
unités, et parfois méme la perte de clients trop impatients. 

Il est trés intéressant de chercher la loi de formation des files d’attente, d’évaluer son 

taux d’augmentation et la maniére d’agir sur elle, indépendamment de la nécessité de 

[éliminer ou de la réduire. 

Le probléme central de la théorie des files d’attente est d’établir le rapport qw’il y a 

entre la longueur moyenne des files et la fréquence des arrivées et des services, pour éva- 

luer le meilleur emploi des installations de service permettant d’équilibrer frais d’attente 
des unités et augmentation de l’efficacité des services. 

Citons deux exemples de problémes de ligne d’attente dans la programmation de la pro- 

duction (voir A. Stellatelli, T.O. 1955). 

I- On veut déterminer le nombre d’ouvriers 4 affecter 4 l’entretien et 4 la réparation d’un 
groupe de machines de telle sorte que les périodes d’inactivité du personnel et des machines 
soient réduites au minimum. 

Prenons le cas d’un groupe de 20 machines et 3 ouvriers d’entretion. On voudrait savoir si 
leur nombre est exagéré, suffisant ou trop petit quand le facteur de service est de 10°/o. Nous 
supposerons que la distribution des intervalles de temps est exponentielle. 


Le tableau ci-dessous montre la solution du probléme. 
Machines en Machines en Machines en Ouvriers en aiid 
: . Probabilités 
panne réparation attente attente 
0 0 0 2 0,136 
0,273 
0,259 


0,088 
0,047 
17 0,042 
1,000 


0 
0 
0 0,155 
1 
2 
a 


6420 3 


Si on cumule les probabilités d’avoir 0,1 ou 2 machines en panne, on aura 66 fois sur 100 au 
moins un ouvrier inactif. 

II-Une autre file d’attente est constituée par celle des machines immobilisées par l’absence des 
ouvriers qui leur sont affectés. 
Considérons un groupe de 72 machines avec 36 ouvriers, chacun affecté 4 2 machines, on a 
noté les absences des ouvriers sur 52 jours ouvrables consécutifs et calculé suivant le schéma 
de Poisson la probabilité d’avoir N absents dans une journée. 


N. ouvriers absents Machines en attente Probabilités 
0 0,2592 
0,3508 
0,2365 
0,1068 
0,0367 
10472 0,0100 


1,0000 
Le groupe ne fonctionnera avec tous ses effectifs que 25 fois sur 100. 





L’analyse d’un probléme de file d’attente complexe pour lequel aussi bien les arrivées 
que le service ont une distribution de probabilité spécifique peut se faire suivant deux 
méthodes. 


— La méthode analytique od I’on écrit les équations représentant le phénoméne et on les 
résoud par des méthodes classiques ou des méthodes d’approximation. 


— La méthode de Monte-Carlo od par simulation des arrivées et des services on obtient un 
modéle permettant d’observer la longueur moyenne des files d’attente qui se forment. 


Méthode de Monte-Carlo 


\ 


Cette technique consiste 4 créer un modéle de probabilité pour une situation réelle, 
modéle qui reproduit la situation avec ses traits caractéristiques et qui simule son fonc- 
tionnement opération par opération. 


Les problémes de l’industrie comportent toujours un facteur d’incertitude: l’arrivée de 
bateaux dans un port, de clients dans un commerce, ou de marchandises dans un magasin, 
ont toujours un caractére aléatoire. Les temps de service sont aussi aléatoires. Aussi la 
plupart des simulations de situations industrielles auront la méme structure de base, quelle 
que soit la situation particuliére envisagée. 


Dans la pratique, la méthode de Monte-Carlo s’applique souvent 


— Aux problémes de files d’attente avec plusieurs points de service (mentionnons A ce propos les 
études d’installation portuaires conduites par plusieurs groupes aux Etats-Unis, en Angle- 
terre, et en France (AUROC) dont la complexité de fonctionnement interdit I’emploi de 
techniques analytiques). 


— Aux problémes de stocks avec des limites sur les quantités 4 emmagasiner. 


— Aux problémes de production en chaine avec réintroduction en cours de cycle, dont la solution 
analytique est rendue complexe par suite de la présence des boucles de réintroduction provenant 
par exemple du contréle de la qualité des produits finis. 


Voyons combien les méthodes de simulation sont précieuses pour l’entrepreneur qui veut 
étudier les plans d’avenir pour son entreprise. 


En effet, en simulant la marche de son entreprise il peut prévoir les conséquences d’un 
changement de politiques ou de méthodes etc . . . En quelques heures il peut voir les 
résultats d’une gestion qui s’étalerait sur plusieurs années, et ceci pratiquement sans 
dépense, et sans prendre le risque de changer sa politique dans la réalité avant d’en avoir 
expérimenté les conséquences. 


Théorie des Jeux 


Un autre domaine de recherche de la R.O. est l’étude d’une situation de concurrence 
entre deux adversaires, dont la théorie résulte des travaux de von Neumann. 


Prenons |’exemple simple d’un probléme de production d’une raffinerie de pétrole. Le 
directeur de la raffinerie, désireux de moderniser ses installations et de définir une politi- 
que d’action, étudie avec ses collaborateurs différentes politiques d’action. Mais comme 
il n’est pas seul sur le marché, il doit se soucier des politiques d’action possibles de son 
concurrent, puisque la demande des produits est limitée et qu’il ne peut que prendre des 
clients 4 son concurrent ou en perdre lui-méme. 


Les études de marché qu’il a pu faire et les informations qu’il a pu avoir sur les projets 
de son adversaire lui ont permis de dresser un tableau des profits potentiels qu’il peut 
espérer, suivant la politique qu’il suivra, en fonction de la politique du concurrent. 
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Politique de la raffinerie de l’adversaire 


1° 2* a 4* 
(1) 200 230 250 265 
Politique de (2) 235 260 270 280 
laraffinerie (3) 265 280 285 270 
(4) 285 290 280 260 
(5) 295 285 265 235 200 


‘ 


La premiére colonne indique que si |’adversaire suit la politique 1*, sa raffinerie aura, par 
baril, un profit de 200 s’il applique la politique (1), 235 s’il applique (2), 265 avec (3), 
285 avec (4), ou 295 avec (5). Les profits seraient différents avec une autre politique de 
ladversaire. 


En examinant le tableau, on constate qu’en suivant la politique (3) le profit ne s’abaissera 
jamais au-dessous de 250 quel que soit le comportement de |’adversaire. 


Mais une question vient A l’esprit: est-il possible d’espérer un profit plus élevé? La 
Théorie des jeux permet de donner la réponse suivante: une fois sur trois suivre la politi- 
que (2) et deux fois sur trois la politique (3). Mais il ne faut pas que l’adversaire sache 
davance quelle sera la politique suivie, car alors il pourrait la contrer. Pour cela on peut 
par exemple mettre dans une urne 1 jeton portant un 2 et deux jetons portant un 3; chaque 
mois On tirerait un jeton et l’on appliquerait la politique correspondant au numéro sorti, 
le jeton étant remis dans l’urne pour servir le mois suivant. La théorie des jeux montre 
qu’a longue échéance le profit moyen réalisé sera de 255 par baril, et 4 condition que 
ladversaire applique une politique optimum déterminée elle aussi par la théorie des jeux, 
sinon le profit moyen serait supérieur 4 255. 


Pour les jeux 4 deux adversaires une théorie trés compléte existe. Les études se poursui- 
vent pour les jeux 4 N adversaires dont la théorie est trés dédicate et trés ardue. 


Théorie du Renouvellement des Equipements 


Cette théorie fait appel 4 la probabilité selon laquelle une piéce ou un élément de équipe- 
ment devient inutilisable dans une période déterminée. Elle permet de déterminer la poli- 
tique la plus économique de renouvellement en fonction de ses couts. 


On rencontre deux problémes caractéristiques: 
1) Remplacement d’éléments qui se détériorent avec l’Age et l’usage. 


Il faut déterminer quand on devra remplacer Péquipement pour réduire la somme résultante 
de la perte d’efficience d’une part et le cout de nouvelles installations d’autre part. 


Plus l’équipement est vétuste, plus il y a de pannes, d’od cofit de la réparation, coft résultant 
de immobilisation, perte de productivité. Il y aura un moment oi le remplacement de cet 
équipement par un plus moderne deviendra économique. 
Remplacement d’éléments ayant un rendement relativement constant pendant leur période de 
vie jusqu’d ce qu’ils soient 4 remplacer (Ex: lampes, tubes électroniques); 
Il faut déterminer quand et comment remplacer les éléments, un par un, ou par groupes afin 
de réduire les cofits des éléments et de leur remplacement (y compris la perte résultante de 
leur mise hors service 4 un moment trés défavorable). 
Pour ces problémes il faut évaluer la distribution de la probabilité de vie moyenne des 
éléments et calculer le nombre de remplacements 4 prévoir en fonction de la durée de 
vie du groupe d’éléments. 


71 











L’Elaboration de l’Information 


Dans le climat de concurrence dans lequel opérent les entreprises, un élément trés impor- 
tant pour l’entreprise est la rapidité avec laquelle elle peut prendre des décisions. Elles 
ne seront efficases que si elles s’appuient sur un grand nombre de données rassemblées, 
sélectionnées et controlées. Elles ne seront prises rapidement que si ces données sont éla- 
borées avec une vitesse suffisante. C’est pourquoi on voit se développer des systémes 4 
traiter l’information comme par exemple les Gamma et, Gamma 60, ordinateurs IBM 650, 
IBM 705, UNIVAC etc . . . qu’il devient avantageux d’utiliser. 


La R.O. a en effet besoin de nombreuses données qu’it faut ensuite élaborer. Il y a méme 
souvent des problémes qui nécessitent pour leur résolution efficace l’introduction directe 
de calculateurs dans un processus industriel (l’Integrated Process System Américain). 


De tels systémes fournissent 4 la direction de l’entreprise un instrument important de 
gestion qui répond sans retard aux demandes et qui régle automatiquement l’ensemble des 
activités. 

Pour obtenir un tel résultat, il est nécessaire d’analyser toute la structure technique et 
administrative, de poser et de résoudre des problémes de rendement optimum dans divers 
secteurs et enfin de concevoir des moyens d’exécution pratiques et sirs. Ces travaux sont 
importants car ils répondent 4 une préccupation essentielle des directeurs d’entreprises: 
Est-il opportun d’installer un ensemble électronique qui permettrait la gestion auto- 
matique? 
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Verfahrensforschung als Instrument 
der Unternehmungsfihrung 


Prof. F. Brambilla, Universitat Luigi Bocconi, Mailand 


I. Die Notwendigkeit der Verfahrensforschung in der modernen Wirtschaft 


In historischer Sicht ist fiir die Entwicklung unserer Wirtschaftsstruktur der Obergang 
vom kleinen, iiberwiegend handwerklichen und autokratisch gefiihrten Betrieb zum Gro8- 
und Mittelbetrieb kennzeichnend. 


Im Kleinbetrieb oblag die gesamte Geschaftsfiihrung einer einzigen Person, die fiir die 
Einkaufspolitik, fiir die Planung und Kontrolle der Produktion, fiir die Verkaufs- und 
Personalpolitik usw. allein verantwortlich war. Das rasche Gréferwerden der Betriebe 
infolge der modernen Fabrikationstechnik hat eine solche Konzentrierung der Funktionen 
unméglich gemacht. Infolgedessen wurden die Aufgaben und Verantwortungsbereiche des 
Unternehmens aufgespalten und auf verschiedene Personen, den technischen Direktor, den 
Vertriebs-, Finanz-, Personaldirektor usw. verteilt. Diese Tendenz wird sich im Zuge der 
kiinftigen Entwicklung noch verstarken. 


Je hdher ein Direktor in der betrieblichen Hierarchie steht, um so mehr wird es seine 
Aufgabe, die grof&en Linien der Geschaftspolitik zu erarbeiten, um so mehr entfernt er 
sich von der Ausfiihrung und Uberwachung der eigentlichen Geschaftstatigkeit. 


Im Zuge dieser wachsenden Differenzierung der Funktionen vermehren sich die méglichen 
Beziehungen zwischen den Organen des Betriebes, d. h. die Kommunikationsstruktur 
innerhalb des Betriebes wird komplizierter. 


Aus der Aufteilung des Betriebes in ,,funktionale Einheiten* erwachst der Unternehmungs- 
fihrung ein ganz neues Problem: die Probleme der Geschaftsfiihrung sind nicht nach den 
besonderen Zielsetzungen jeder Abteilung, sondern unbedingt gemaf den iibergeordneten 
Zielen der gesamten Unternehmung zu lésen. Jede Abteilung iibernimmt nur eine Teil- 
funktion der ganzen Unternehmung und will ihre eigenen Ziele optimal verwirklichen. 
Da die Zielsetzungen einer Abteilung nicht immer notwendigerweise mit den Zielen der 
anderen vereinbar sind, stellen sich zuweilen Konflikte ein. 

Betrachten wir beispielsweise das Verhalten der verschiedenen Abteilungen hinsichtlich 
der Lagerhaltung. 


— Der technische Betrieb befiirwortet lange und kontinuierliche Produktionszyklen, um 
eine Auflagendegression bei den Einrichtungskosten zu erzielen. Dieses Bestreben be- 
inhaltet hohe Bestande an Halbfabrikaten und ein wenig differenziertes Fertigwarenlager. 
— Dagegen wiinscht der Vertrieb, jederzeit jede gewiinschte Menge von jedem Artikel 
des Produktionsprogramms liefern zu kénnen. Dariiber hinaus méchte er die Fertigung 
» elastisch sehen, daf§ auch kleinere Sonderauftrage unverziiglich angefertigt werden 
dnnen. 


— Die Finanzabteilung wiinscht eine méglichst geringe Lagerhaltung, um die dort ge- 
bundenen Kapitalien so klein wie méglich zu halten. 

— Die Personalabteilung ist ebenfalls an dieser Frage interessiert. Sie méchte den Arbeits- 
platzwechsel und die auffergewéhnlichen Uberstunden so gering wie méglich halten, um 
so einer Unzufriedenheit der Arbeiter vorzubeugen. 
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Wie man sieht, betrachtet jede Abteilung die Lagerpolitik mit anderen Augen. Was einer 
Abteilung niitzt, niitzt nicht immer den anderen Abteilungen, ja noch mebr: was einer 
Abteilung niitzt, niitzt nicht immer der Unternehmung als Ganzem. Aus den Anforde- 
rungen der einzelnen Abteilungen ist daher eine Auswahl dergestalt zu treffen, daf die 
Ziele der ganzen Unternehmung optimal verwirklicht werden. 

Mit genau diesen Problemen beschaftigt sich die Verfahrensforschung. Es ist ganz niitz- 
lich, darauf hinzuweisen, da Probleme dieser Art sich nicht nur auf Vorstandsebene, 
sondern auch innerhalb der einzelnen Abteilungen ergeben. Sie sind auch nicht auf Grof- 
und Mittelbetriebe beschrénkt, sondern treten auch in Kleinbetrieben auf, wo eine einzige 
Person die Entscheidungen zu treffen hat, die die Interessen der Betriebsteile koordinieren 
sollen. 


Eine Definition der Verfahrensforschung 


Eine exakte Begriffsbestimmung der Verfahrensforschung lauft Gefahr, zu eng zu sein. 
Besser als eine Definition ist eine Beschreibung ihrer Arbeitsweise. Man hat sie als die An- 
wendung wissenschaftlicher Methoden auf ein System von Menschen und Maschinen zur 
Lésung betrieblicher Fiihrungsprobleme bezeichnet. 

SYSTEM: Die Notwendigkeit, den Faktor Mensch und die von ihm verursachten Un- 
sicherheiten zu beriicksichtigen, hat zur Einfiihrung von Systemen gefiihrt, in denen sich 
menschliche und technische Krafte zum Vollzug bestimmter Handlungen verbinden. Ein 
von der Verfahrensforschung aufgestelltes System beriicksichtigt immer die menschlichen 
und technischen Faktoren, sei es das Verhaltnis des Menschen zur Maschine als seinem 
Werkzeug oder sei es das Verhalten des Unternehmers, der iiber menschliche Arbeitskraft 
und Sachmittel disponiert. 


Ein ausgearbeitetes System enthalt gewdhnlich folgende Komponenten: 
1. Leitung, 
. ausfiihrende Krafte, Kontroll- und Verwaltungspersonal, 
. Maschinen, 
absatzfertige Waren oder Dienstleistungen, 
. Abnehmer, deren Beschaffung von 


. den Verkaufs-, Reklame- und Marktforschungsabteilungen und von den fiir die 
allgemeine Geschaftspolitik verantwortlichen Stellen beobachtet wird. 


UNTERSUCHUNG: Sie ist der Vorgang, der zur Gewinnung neuer Erkenntnisse durch 
systematisches Studium des Beobachtungsgegenstandes und durch kritische Analyse der ge- 
wonnenen Daten fiihrt. 

Auf die Arbeitsweise eines Systems angewendet, dient sie dazu, das Verhalten des Systems 
unter gegebenen Bedingungen zu erkennen und dem Unternehmer die Informationen zu 
liefern, auf die er seine Politik beim Ausbau und Vollzug des Systems (Betriebs) griinden 
kann. 

Ein kurzer Einblick in das Instrumentarium der Verfahrensforschung zeigt, wie sie wissen- 
schaftliche Erkenntnisse und Techniken ganz unterschiedlicher Art einsetzt: Wahrscheinlich- 
keitsrechnung, Statistik, Infinitesimalrechnung, symbolistische Logik, mathematische Pro- 
grammierung, Spieltheorie, Warteschlangentheorie, Informationstheorie usw. 

Die Verfahrensforschung hat eine Methodik entwickelt, die aus Spezialisten der verschie- 
densten Gebiete vollintegrierte Arbeitsteams bildet: Mathematiker, Techniker, Physiker, 
Chemiker, Soziologen, Psychologen, Wirtschaftswissenschaftler, Statistiker usw. 

Man kann das Dargelegte wie folgt zusammenfassen: 


Die Verfahrensforschung its ein System analytischer, experimenteller und messender Tech- 
niken, die zu einer einheitlichen Methodik integriert worden sind, mit dem Ziel, die Funk- 
tionsweise eines Systems (hier der Unternehmung) unter den verschiedensten Bedingungen 
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oder Wahlméglichkeiten zu untersuchen und quantitativ darzustellen, um so den Unter- 
nebmern bessere Grundlagen und oft die besten Grundlagen fiir ihre zielbezogenen Ent- 
sheidungen zu liefern. 

Dabei kann das System beliebig gro oder komplex sein: angefangen von den grofen 
Unternehmen. Verwaltungen, Finanz- oder Militarorganisationen bis hinunter zu den 
Kleinbetrieben mit wenig Beschiaftigten, die ihre Rentabilitat verbessern wollen. 


Folgende Probleme kénnen hier auftreten: 

— Mit welcher Strategie ist der Konkurrenz am besten zu begegnen, unter Beriicksichtigung einer 
bestimmten vermuteten Politik der Wettbewerber? 

— Uberpriifung der Beschaffungspolitik; wirtschaftliche Verteilung der Kapitalien auf Rohstoff-, 
Halbfabrikate- und Fertigwarenlager. 

— Die Ausriistung einer Unternehmung kann beispielsweise infolge eines Wandels in der Nach- 
fragestruktur ihrer Erzeugnisse nicht mehr angemessen sein. Wie kann ein neues strukturelles 
Gleichgewicht erzielt werden? Welche MaSnahmen sind zu treffen? 

— Welche Politik ist hinsichtlich der Ersatzinvestitionen von Anlagen einzuschlagen? Wie lauten 
die sparsamsten Ersatzprogramme? 

— Eine Unternehmung ist so ausgeriistet, da sie jede gewiinschte Bestellung ausfiihren kann. 
Wie mu& sie die Auftragsfertigung verteilen, um den kostengiinstigsten Produktionszyklus zu 
erreichen? 

— Eine Unternehmung hat eine oder mehrere Betriebsstatten und befriedigt die Nachfrage eines 
bestimmten Absatzgebietes. Wo sind die Lager geographisch anzulegen, um die augenblickliche 
und zukiinftige Nachfrage mit den geringsten Gesamtvertriebskosten zu bedienen? 

Jedes dieser Probleme verlangt eine Entscheidung des Unternehmers oder der betreffenden 

Abteilung. Oft griindet sich die Entscheidung nur auf die Erfahrung oder die Intuition, und 

nicht selten geht man davon aus, daf irgendeine Entscheidung getroffen werden muf, selbst 

wenn es nicht die richtige ist. 

Fir Probleme dieser Art sucht die Verfahrensforschung den Unternehmern die notwendigen 

Informationen zu beschaffen. Sie kann sie vollstandig, exakt und schnell liefern. 


Methodik der Verfahrensforschung 


Die von der Verfahrensforschung zur Lésung betrieblicher Probleme entwickelte Methodik 

kennt folgende Phasen: 

A. Untersuchung des Systems. Formulierung des Problems und Erarbeitung eines — mathe- 
matischen, wahrscheinlichkeitstheoretischen, geometrischen oder analogen — Modells, 
welches das Verhalten des zu untersuchenden Systems wirklichkeitsgetreu wiedergibt. 

B. Quantifizierung. 

C. Arbeitsphase des Modells, in der die dem Untersuchungsziel entsprechenden Infor- 
mationen geliefert werden. 

D. Darstellung der Ergebnisse. Uberpriifung der gefundenen Lésung und ihre Uber- 
tragung in Vollzugsanleitungen. Die vorgeschlagenen Maffnahmen miissen verstand- 
lich und leicht realisierbar sein. 


Zu A. Die Untersuchung des Systems 


Keines der Kriterien Produktivitat, Gewinn, Qualitat usw. kann zweckdienlich verwendet 
werden, ohne da die Gesamtheit der Unternehmung ins Auge gefaft wird und die 
Funktionen jeder Abteilung, die Beziehungen und Abhingigkeiten der Abteilungen unter- 
einander, die Rohstoffversorgung und die Nachfragestruktur bei den Erzeugnissen be- 
stimmt werden, kurz gesagt, ohne da die innere Struktur der Unternehmung und ihre 
Verbindungen mit der Umwelt griindlich analysiert werden. 

Die Erkenntnisse aus dieser Untersuchung sind so umzuformen, dafs das Verhalten des 
Systems — beispielsweise in einem Satz mathematischer Formeln — gefa&t werden kann, 
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und zwar in einer méglichst knappen Form. Wenn diese Darstellung auch einfacher als 
die Wirklichkeit ist, so mu sie doch exakt genug sein, um die Auswirkungen jeder Ent- 
scheidungsméglichkeit auf den Ablauf des Systems registrieren zu lassen. 


Diese vereinfachte Darstellung der Wirklichkeit heift Modell. In manchen Fallen handelt 
es sich um ein echtes physikalisches oder analoges Modell, oder aber es ist ein Schaubild 
des Produktionsprozesses, das die Beziehungen der einzelnen Abteilungen zueinander auf. 
zeigt. Zuweilen handelt es sich um eine Reihe statistischer oder mathematischer Re- 
lationen, die als Funktionen wichtiger Variabler ausgedriickt werden, unter denen sic 
sog. kontrollierbare Variable befinden, d. h. Variable, die von der Politik des Unterneh- 
mers bestimmt werden kénnen. 


Auf jeden Fall muff die Darstellung exakt und wirklichkeitsgetreu sein; jede Besonderheit 
muf im Modell ihren Ausdruck finden. 


Zu B. Quantifizierung 


Das Arbeitsmodell, ob es einfach ist oder nicht, kann nur durch zahlenmafige Festlegung 
der Fakter geschaffen werden. Das Sammel und Ordnen aller méglicherweise bendtigten 
Daten erfordert in dieser Phase viel Arbeit. Es ist hier darauf hinzuweisen, da das Ver- 
halten des Systems nicht immer in einfachen Dimensionen wie Zeit, Gré&e, Gewicht, Tem- 
peratur usw. eingefangen werden kann. Schwierigkeiten werden auftreten bei der Wahl 
der Mafeinheiten, bei der Genauigkeit der Messungen und bei der Bewertung qualitativer 
Faktoren, die nicht mefbar sind. 


Fiir jede Untersuchung bedarf es des Entwurfs und manchmal auch der Erfindung eines 
eigenen Mefsystems, das das Verhalten der Variablen giiltig wiedergeben kann. Gemein- 
sam mit dem Unternehmer sind besondere Ziele und Umstinde einzuarbeiten, die er be- 
riicksichtigt haben méchte. 


Zu C. Die Arbeitsphase des Modells 


Man kann das Modell z. B. auf die Planung einer neuen Unternehmung anwenden, wo 
es in einer Kosten- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung die verschiedenen Méglichkeiten 
priift, oder aber zur Bestimmung der Auswirkungen, die die Wertanderung einer kon- 
trollierbaren Variablen hervorruft. 

Bereits in dieser Phase leistet die Verfahrensforschung wertvolle Dienste, vor allem auf 
den Sektoren Planung, Forschung und Entwicklung oder Marktforschung, indem vor Sack- 
gassen gewarnt und die Uberlegenheit einer Lésung iiber die anderen herausgestellt wird. 
Im Hinblick auf die zu treffenden Entscheidungen ist es wichtig, die angewandten Kri- 
terien auf die vom Modell gelieferten Ergebnisse abzustimmen. Nicht alle Ziele sind mit- 
einander vereinbar, man muf also wahlen. Das ist selbstverstindlich die Aufgabe des 
Unternehmers, aber die Entscheidung wird ihm leichter fallen, wenn er die wahrschein- 
lichen Auswirkungen von Anderungen an den von ihm im Verfolg dieses oder jenes Kri- 
teriums bestimmten Variablen kennt. 


Zu D. Darstellung der Ergebnisse 


Wenn die Verfahrensforschung wirkliche Dienste leisten soll, so miissen die vom Modell 
gelieferten Ergebnisse in praktische Anleitungen umgeformt werden, damit sie dem Unter- 
nehmer als Entscheidungsbasis und den ausfiihrenden Kraften als verstindliche und prakti- 
kable Regeln dienen. Insbesondere muf§ diese Ubertragung auf drei Fragen klare und 
eindeutige Antworten geben: Wer soll in Aktion treten? Wann? Wie? 

Die Antworten hierauf kénnen nur bei ausreichender Kenntnis der Struktur und der Ar- 
beitsweise einer Unternehmung geniigend detailliert gegeben werden. Es ist daher nur 
natiirlich, wenn auch das Umsetzen der gefundenen Ergebnisse in die Tat in enger Zu- 
sammenarbeit zwischen Unternehmungsleitung, Personal und Verfahrensforschern vor 


sich geht. 
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II. Die Techniken der Verfahrensforschung und ihre Anwendung 


Ohne erschépfend sein zu wollen und nur zur Orientierung des Lesers werden wir im 
folgenden kurz die bekanntesten Techniken und die kennzeichnenden Probleme der Ver- 
fahrensforschung besprechen. 


Die Techniken sind: 
Mathematische Programmierung (lineare, nicht-lineare, dynamische usw.) 
Warteschlangentheorie 
Monte-Carlo-Methoden 
Spieltheorie 
Theorie der Ersatzinvestitionen 


Die Mathematische Programmierung 
Ein einfaches Beispiel fiir das, was man darunter versteht: 


Angenommen, eine Fabrik besitze 7 Lager mit unterschiedlicher Kapazitat im Absatz- 
gebiet ihrer Produkte verstreut. Die Fabrik wird durch einen Brand vollig zerstért; wo 
soll sie wieder aufgebaut werden, um den giinstigsten Standort im Verhiltnis zu den 
Depots zu erreichen? Wir bezeichnen die Depots mit A, B, . . . G und stellen den monat- 
lihen Bedarf des Depots fest. 


Beispiel einer Analyse mittels des Kriteriums des Schwerpunktes 





ar ae ar eer or a-$_f-W 
DEON 


Lager Standort der Fabrik 





Unterstellen wir zur Vereinfachung, da alle Strafen gerade verlaufen und mit derselben 
Geschwindigkeit befahrbar sind. Man erhalt dann eine — im Hinblick auf die gemachten 
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Voraussetzungen — zufriedenstellende Naherungslésung, wenn die Fabrik im Schwer. 
punkt des Systems errichtet wird. Es ergeben sich folgende Beziehungen: 


XA + xB + xc + XD + x,E + XpF + X46 ¥,A + yB + xc + %qP + ye *y 





x = ye f° 
oe OOe Cr era oe Ree A+BeC+DeEeFreg 





Diese Gleichungen dienen als Modell fiir unser Problem. Die Lésung lautet fiir die im 
Schaubild (vgl. S. 77) angegebenen Werte: 


Xw5 Y=7 


Dieses Beispiel ist aus Darstellungsgriinden auferst vereinfacht. In Wirklichkeit miiften 
die Gegebenheiten viel tiefgehender untersucht werden, was das Problem betrachtlih 
komplizieren wiirde. 


Lineare Programmierung 


Man kann sie definieren als eine Technik, mit der bestimmt werden kann, wie vorhandene 
knappe Mittel verteilt werden miissen, um ein gegebenes Ziel zu erreichen. 


Die knappen Mittel im Betrieb sind das Kapital, die Kapazitait der Anlagen, der Roh- 

stoff eines Erzeugnisses, die distributionsreifen Fertigwaren usw. 

Das Ziel sind die geringsten Kosten oder die gré&ten Gewinne beim Einsatz der Mittel. 

Beispiele fiir die Anwendung der linearen Programmierung sind folgende: 

1. Die Bestimmung des Produktionsprogrammes, das bei gegebener Ausnutzung den gréften Ge- 
winn abwirft; 

2. welche Teile der Produkte sollen selbst hergestellt und welche zugekauft werden, um den 
groéften Gewinn zu erzielen? 

3. Planumg des kostenminimalen Maschineneinsatzes bei gegebenen Lieferterminen; 

4. vertriebskostenoptimaler Standort der Auslieferungslager bei gegebenem Absatzgebiet; 

5. die Bedienung schwankender Nachfrage mit den geringsten Beschaffungs- und Lagerkosten bei 
gleichhmafiger Beschaftigung; 

6. die produktions- und vertriebskostenoptimale Verteilung des Produktionsprogrammes auf die 
verschiedenen Betriebe einer Unternchmung; 

7. die Programmierung des Produktionsablaufes in einer Raffinerie; 

8. die optimale Verteilung der Investitionen. 

Die Besonderheiten und Grenzen der linearen Programmierung sind: 

a) Die zu maximierende oder zu minimisierende Funktion muf linear sein, d. h. einfach 
proportional zu den Variablen; 

b) die Variationsbreite der Variablen muf vollstandig bestimmbar und ebenfalls linear 
abhangig sein; 


c) die Menge der erforderlichen Rechenoperationen erfordert die Verwendung elektro- 
nischer Rechenmaschinen. 


Nicht-lineare und dynamische Programmierung 


Die lineare Programmierung ist eine der gebrauchlichsten und wirksamsten Techniken der 
Verfahrensforschung, aber sie macht bei komplexen Problemen eine zu starke Verallge- 
meinerung notig. 

Gewisse Probleme der Produktion kénnen mit der linearen Programmierung gelist wer- 
den, aber wenn z.B. die Nachfrage nach den Erzeugnissen vom Zufall abhingig ist, 
miissen zweckmafigere und bessere Methoden verwendet werden. 
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Die dynamische Programmierung ist eine Ausweitung der linearen, unter Einbeziehung 
der Zeit, also ein Modell, das die optimale Politik in jeder Phase des Ablaufs — in Abhin- 
gigkeit von der heutigen Situation — bestimmt. 


Das Anwendungsgebiet und die Rechentechnik bei dieser Art von Programmierungen sind 
noch nicht so erforscht wie bei der linearen Programmierung, aber in den letzten Jahren 
wurden hier manche Fortschritte erzielt. Es hat sich bereits herausgestellt, da die nicht- 
lineare und die dynamische Programmierung bei manchen Lagerhaltungsproblemen 
niitzlich sind. 


Diese Probleme haben folgendes gemeinsam: Mit wachsendem Lagerumfang steigen die 
Lager- und Zinskosten, dagegen sinken die Kosten der Nicht-Vorratigkeit. Man kann nun 
denjenigen Lagerbestand suchen, bei dem die Lagerkosten und die Kosten der Nicht- 
Vorratigkeit zusammen am geringsten sind. Meistens besteht aber ein Zusammenhang 
zwischen Lager- und Fertigungskosten: mit steigender Produktion sinken die Fixkosten 
und steigen die Lagerkosten pro Stiick. In einem kombinierten Produktions- und Lager- 
problem werden die Gesamtkosten ausgedriickt als Summe aus fixen und variablen Her- 
stellkosten, aus Lagerkosten und aus den Kosten der ausgefallenen Liefervertrage. Man 
muf also oft beriicksichtigen, daf alle diese Kostenkomponenten vom Beschaftigungsgrad 
abhingig sind. 


Die Beschaffungsprobleme sind ganzlich anderer Natur, da der Einkaufspreis an die 
Stelle der variablen Kosten tritt und im Gegensatz zu letzteren ganz unregelmafig 
schwankt. 


Die Beschaffungsprobleme sind unterschiedlicher Natur, je nachdem es sich darum handelet, 
fiir regelmafige Zeitabstande die zu beschaffenden Mengen oder bei gegebenen Abnahme- 
mengen den Zeitpunkt der Bestellung zu bestimmen. 


Kombinatorische Probleme 


Verschiedene Probleme sind ihrem Wesen nach kombinatorisch. Ein Beispiel hierfiir: 
n-unterschiedliche Werkstiicke miissen x-verschiedene Maschinen durchlaufen. Die Reihen- 
folge, in der die Maschinen durchlaufen werden, ist vorher festgelegt und fiir alle Werk- 
stiicke die gleiche. Wenn man die Gesamtbearbeitungsdauer jedes Werkstiickes fiir alle 
Maschinen kennt, wird man unter den méglichen Ablaufsequenzen diejenige mit der 
geringsten Gesamtzeit fiir alle n-Werkstiicke suchen. 


Dieses Problem ist mit linearer Programmierung nicht zu lésen, da diese den Ablauffolge- 
charakter, der fiir dieses Problem charakteristisch ist, nicht beriicksichtigen kann. Man 
lést es mit numerischen oder graphischen sog. Eliminierungsverfahren, mit denen von 
den miglichen Ablauffolgen diejenigen ausgeschieden werden, die nicht zum gewiinschten 
Optimum fiihren. 


Insbesondere zwei klassische Probleme werden mit diesem Verfahren gelést: 


a) das Problem des ,,Flie&bandausgleichs*, bei dem man die geringstmégliche Zeit fiir eine Ab- 
folge von Arbeitsvorgangen sucht; 


b) das Vertreter-Problem; es besteht darin, die kiirzeste Strecke zu finden, die n-Orte beriihrt, 
aber jeden nur einmal, und dann zum Ausgangspunkt zuriickkehrt. 


Fiir letzteres Problem gibt es keine generelle Liésung. Es seien erwahnt die Arbeiten von 
Dantzig, Fulkerson und Johnson (J.O.R.S.A. Bd. 2 — 1954) fiir die symetrischen und von 
Croes von der Shell Development Cy (J.O.R.S.A. Bd. 6 — 1958) fiir die nicht-symetrischen 
Probleme, sowie das graphische Verfahren von Barachet (Renault-Werke, J.O.R.S.A. Bd. 5 — 
1957). 
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Die Warteschlangentheorie 


Eine Warteschlange entsteht, wenn ,,Einheiten* warten miissen, um bedient zu werden 
oder eine Anlage zu beniitzen. Das Warten tritt auf, wenn ein Element des Systems einen 
Arbeitsvorgang beginnen will, wahrend ein anderes hierzu notwendiges Element nod 
nicht fertig oder frei ist. 


Beispiele sind Kunden vor einem Schalter; Flugzeuge vor der Landung; Ziige, die auf die 
Freigabe der Strecke warten; Autos an einer Kreuzung; Maschinen, die auf Reparatur 
warten usw. Diese Wartezeiten kénnen kostenerhéhend wirken, vor allem wegen des 
Nicht-Tatigseins bestimmter Einheiten, und u. U. die Abwanderung eiliger Kunden ver- 
ursachen. 


Es ist sehr interessant, die Gesetzmafigkeiten bei der Bildung von Warteschlangen, ihre 
Zuwachsrate und ihre Behandlung zu kennen, ganz abgesehen von der Notwendigkeit, 
sie zu verkiirzen oder zu beseitigen. 


Das Kernproblem der Warteschlangentheorie besteht darin, das Verhdltnis zwischen der 
mittleren Lange der Schlangen und der Haufigkeit der Zu- und Abgange festzustellen, wm 
die optimale Benutzung der Abfertigungseinrichtungen zu erreichen, bei der die Leerzeit- 
kosten der Einheiten und die Produktivitatssteigerung der Abfertigung ausgeglichen sind, 


Folgende zwei Beispiele fiir Warteschlangenprobleme sind aus der Produktionsspaltung 
entnommen (vgl. A. Stellatelli, T.O. 1954): 


1. Man will die Zahl der Arbeiter in der Reparatur- und Unterhaltswerkstatte fiir eine Gruppe 
Maschinen so bestimmen, daf die Leerzeiten der Arbeiter und die Wartezeiten der Maschinen 
méglichst klein werden. 


Nehmen wir 20 Maschinen und 3 Reparaturarbeiter an. Wir méchten wissen, ob es zu viele, 
gerade ausreichend oder zuwenig Arbeiter sind, wenn der Beanspruchungsfaktor 10 /o ist. Wir 
unterstellen weiterhin eine exponentielle Intervallverteilung der Wartezeiten. 


Die Tabelle zeigt die Lésung: 


Ausgefallene Maschinen Wartende Wahrschein- 
Maschinen in Reparatur Maschinen Arbeiter lichkeit 


0 0 0,136 
0,273 
0,259 
0,155 
0,088 
0,047 
0,042 
1,000 


Wenn man die Wahrscheinlichkeit, da& null, eine oder zwei Maschinen ausfallen, addiert, er- 
gibt sich, daf in 66 °/o aller Falle ein Arbeiter untatig ist. 


. Eine andere Warteschlange bilden Maschinen, die stillstehen, weil die zugehdrigen Arbeiter 
fehlen. 


Nehmen wir eine Gruppe von 72 Maschinen, die von 36 Arbeitern bedient werden, d. s. zwei 
Maschinen pro Arbeiter. Man hat 52 Werktage lang das Fernbleiben der Arbeiter beobachtet, 
und nach dem Schema von Poisson eine Wahrscheinlichkeit von n-fehlenden Arbeitern pro Tag 
errechnet. 





fehlende Arbeiter ruhende Maschinen Wahrscheinlichkeit 
0 0,2592 
1 0,3508 
2 0,2365 
3 0,1068 
4 0,0367 
5-—36 10—72 0,0100 


1,0000 
Diese Abteilung arbeitet nur 25 °/o der ganzen Zeit mit voller Stirke. 


Warteschlangenprobleme, bei denen die Zugange wie die Abfertigungen eine jeweils be- 
sondere Wahrscheinlichkeit haben, werden mit einer der folgenden Methoden gelist: 


— die analytische Methode, bei der man die mathematischen Gleichungen fiir den Tatbestand 
aufstellt und in der iiblichen Weise oder im Naherungsverfahren ldst, 
— die Monte-Carlo-Methode, bei der durch Simulierung der Zuginge und Abfertigungen ein 


Modell gewonnen wird, das die mittlere Lange der sich bildenden Warteschlangen erkennen 
lat. 


Die Monte-Carlo-Methode 


Dieses Verfahren besteht darin, ein Wahrscheinlichkeitsmodell von einer gegebenen Si- 
tuation aufzustellen, das die Besonderheiten dieser Situation genau wiedergibt und ihren 
Ablauf Vorgang fiir Vorgang simuliert. 


Die betrieblichen Probleme enthalten immer einen Unsicherheitsfaktor: die Ankunft von 
Schiffen in einem Hafen, der Kunden in einem Geschaft oder der Waren in einem Lager 
sind immer zufallsbedingt, ebenso die Bedienungs- oder Abfertigungszeiten. Daher 
weisen die meisten Simulationen von betrieblichen Problemen in etwa die gleiche Grund- 
struktur auf. 


In der Praxis wendet man die Monte-Carlo-Methode an auf: 


— Warteschlangenprobleme mit mehreren Abfertigungsstellen (in diesem Zusammenhang sei 
an die Untersuchungen von Hafenanlagen in den USA, England und Frankreich erinnert, 
die fiir einfache Lésungstechniken zu kompliziert sind); 


— Lagerprobleme bei beschrankter Aufnahmefahigkeit der Lager; 
— das Problem der Riickleitung von Erzeugnissen in den Kreislauf eines Flie&bandes, dessen 


rechnerische Lésung deshalb so schwierig ist, weil die auf Grund der Qualitatskontrolle 
zuriickgeleiteten Mengen schwanken. 


Wir sehen, wie wertvoll die Simulationsverfahren (auch betriebliche Planspiele genannt) 
fiir die Planung des Unternehmers sind. Durch Simulation des Produktionsablaufs seiner 
Unternehmung kann er die Folgen einer Anderung der Politik oder eines Verfahrens 
vorausberechnen. In wenigen Stunden kann er die Ergebnisse einer auf Jahre hinaus wirk- 
samen Entscheidung erfahren, und zwar auferst billig und ohne das Risiko einer effek- 
tiven Anderung der bisherigen Ubung, ehe nicht die Folgen dieser Anderung bekannt sind. 


Die Theorie der Spiele 


Ein weiteres Forschungsgebiet der Verfahrensforschung, das auf den grundlegenden Ar- 
beiten von Neumanns basiert, ist die Untersuchung der Wettbewerbssituation zwischen 
zwei Gegenspielern. 


Greifen wir das einfache Beispiel der Produktion einer Erdélraffinerie heraus. Der Di- 
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rektor der Raffinerie, der seine Anlagen modernisieren méchte, will sich iiber seine Markt- 
politik klar werden und untersucht deshalb mit seinen Mitarbeitern die verschiedenen 
Méglichkeiten. Da er nicht allein auf dem Markt ist, mu er die Absatzpolitik seines 
Konkurrenten beachten, denn die Nachfrage nach seinen Erzeugnissen ist starr, und er 
kann nur Kunden von der Konkurrenz heriiberziehen oder selbst verlieren. Auf Grund 
seiner Marktstudien und der Informationen iiber die Absichten des Gegners, die ihm zu- 
gekommen sind, stellt er eine Tabelle der wahrscheinlich erzielbaren Gewinne auf in Ab- 
hangigkeit von seiner eigenen Marktpolitik (Zahlen) und der des Gegners (Buchstaben) 


Politik des Gegners 
b c d e 
1 230 250 265 270 
2 235 270 265 
3 285 250 
4 285 290 280 230 
5 295 285 265 235 200 


Eigene Politik 


Die Zahlen besagen folgendes: Verfolgt der Gegner die Politik a, so sind die Gewinne 
bei der eigenen Politik 1 gleich 200 pro Faf, bei 2 gleich 235, bei 3 gleich 265 usw. Die 
Gewinne sind bei einer anderen Politik des Gegners jeweils anders. 


Eine Priifung der Tabelle zeigt, da& bei der Befolgung der Politik 3 der Gewinn pro Faf 
nie unter 250 sinken kann, gleich wie sich der Gegenspieler verhilt. 


Kann man aber eventuell mit einem sicheren hdheren Gewinn rechnen? Die Theorie der 
Spiele gibt die Antwort: Ja, wenn in einem Drittel aller Falle die Politik 2 und in zwei 
Drittel aller Falle die Politik 3 verfolgt wird. Aber der Gegner darf nicht im voraus die 
Dritteln aller Falle die Politik 3 verfolgt wird. Aber der Gegner darf nicht im voraus die 
sem Zweck eine Marke mit der Zahl 2 und zwei Marken mit der Zahl 3 in eine Urne 
legen und zieht jeden Monat die Zahl der einzuschlagenden Politik; die Marke wird an- 
schlieSend wieder in die Urne zuriickgelegt. Die Theorie der Spiele zeigt, daf& auf die 
Dauer der Durchschnittsgewinn 255 pro Faf betragt, d. h. wenn der Gegenspieler eben- 
falls eine auf der Spieltheorie fu&ende Optimalpolitik betreibt; andernfalls liegt der 
Durchschnittsgewinn immer iiber 255. 


Fiir Spiele mit zwei Gegnern gibt es eine vollstandig ausgearbeitete Theorie. Uber die 
Spiele mit x-Gegnern, deren Theorie sehr schwierig ist, sind die Arbeiten in vollem Gange. 


Die Theorie der Ersatzinvestitionen 


Diese Theorie befa&t sich mit der Wahrscheinlichkeit, mit der ein Anlagegut in einem 
bestimmten Zeitraum unbrauchbar wird. Sie erlaubt, die kostengiinstigste Wiederbeschaf- 
fungspolitik zu bestimmen. 


Zwei charakteristische Probleme sind bemerkenswert: 


1. Ersatz von Wirtschaftsgiitern, deren Wirkungsgrad durch Zeitablauf und Abnutzung sinkt. 
Der Zeitpunkt der Wiederbeschaffung ist abhangig von den Kosten der Minderleistung und 
von den Wiederbeschaffungskosten, deren Summe méglichst gering werden soll. 

Je alter das Anlagegut ist, je haufiger treten Ausfalle auf, die zu Reparaturkosten und Pro- 


duktionsausfallen fiihren. Von einem bestimmten Zeitpunkt an wird die Ersetzung durch ein 
neues Gut wirtschaftlich. 


. Ersatz von Elementen, die wahrend ihrer Lebensdauer eine relativ konstante Leistungsabgabe 
aufweisen (z. B. Lampen, Elektronenréhren). 





Der Zeitpunkt und die Art des Ersatzes dieser Elemente ist zu bestimmen, sei es einzeln oder 
in Gruppen, um die Anschaffungs- und Installierungskosten zu reduzieren (einschlieflich der 
Verluste, die durch einen Ausfall zu einem sehr ungiinstigen Zeitpunkt entstehen kénnten). 


Fir Probleme dieser Art ist die Verteilung der wahrscheinlichen mittleren Lebensdauer 
der Giiter und die Zahl der zu erwartenden Ersatzleistungen in Abhangigkeit von der 
Nutzungsdauer der Giitergruppe zu bestimmen. 


Die Darstellung der Ergebnisse 


Angesichts des Wettbewerbsklimas, in dem die Unternehmen arbeiten, ist die Schnellig- 
keit, mit der sie ihre Entscheidungen treffen kénnen, von besonderer Bedeutung. Die Ent- 
sheidungen sind nur zweckdienlich, wenn sie auf der Grundlage vieler erarbeiteter, ge- 
sichteter und gepriifter Angaben beruhen; sie kénnen aber nur schnell getroffen werden, 
wenn die Angaben schnell genug beschafft werden kénnen. Zu diesem Zweck sind Daten- 
verarbeitungssysteme entwickelt worden wie GAMMA ET, GAMMA 60, IBM 650, 
IBM 705, UNIVAC usw., deren Verwendung vorteilhaft wird. 


Die Verfahrensforschung bendtigt in der Tat sehr umfangreiches Zahlenmaterial zur Ver- 
arbeitung. Haufig treten sogar Probleme auf, zu deren zweckmafiger Lésung elektronische 
Rechenmaschinen direkt in den Produktionsproze& eingeschaltet werden (das amerika- 
nische Integrated Process System). Solche Systeme geben der Unternehmungsleitung ein 
wichtiges Fiihrungsinstrument in die Hand, das unverziiglich Auskiinfle gibt und die 
Betriebstatigkeit automatisch reguliert. 


Um dieses Ergebnis zu erzielen, ist es notwendig, die gesamte technische und administra- 
tive Struktur der Unternehmung zu analysieren, auf den verschiedensten Sektoren Wirt- 
schaftlichkeitsprobleme aufzustellen und zu lésen und schlieflich praktische und sichere 
Ausfiihrungsanleitungen zu geben. Diese Arbeiten sind wichtig, denn sie geben die Ant- 
wort auf eine der wesentlichsten Fragen der Unternehmungsfiihrung: Lobnt es sich, mit 


Hilfe einer elektronischen Einrichtung zur automatisierten Geschaftsfiihrung tiberzugehen? 
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Quelques Réflexions sur la Méthode des Cas 


Pierre Demarne, 
Chargé de Travaux Pratiques de Psychologie sociale a l’I.A.E. de la Faculté de Droit 
de Paris; Chef des Services d’Education 4 IBM-FRANCE 


Pratiquant depuis des années la méthode des cas, tant dans les entreprises que dans les 
organismes de formation, privés ou publics, ayant fait travailler sur des cas, des hommes 
de tous horizons, de toutes cultures et de toutes orientations professionnelles et cela non 
pas par dizaines mais par centaines, pour ne pas dire des milliers, il nous a semblé assez 
intéressant, retour d’une mission d’Etude sur la Formation des Cadres aux Etats-Unis, 
de faire le point de notre expérience dans ce domaine d’autant qu’un article du Professeur 
Kosiol paru ici méme nous y invitait indirectement. Nous livrerons donc quelques ré- 
flexions personnelles sur la méthode des cas qui ne visent pas du tout A critiquer ceux 
qui ont lancé ce moyen pédagogique puissant, qui l’ont diffusé pratiquement dans le 
monde entier et qui en ont récolté des fruits de grande qualité. Nous pensons simplement 
que toute méthode pédagogique connait, comme le reste des techniques humaines, des 
hauts et des bas, puis éventuellement une mode, et de toute facon, doit étre reconsidérée 
périodiquement par ceux-mémes qui l’utilisent. 

En bref, nous croyons non pas, que la méthode des cas ait fait simplement son temps, 
et doive étre rangée dans l’armoire des pédagogies vétustes, mais qu’il serait peut-étre 
bon de lui assigner des limites convenables; je comprends fort bien l’enthousiasme du 
professeur Kosiol a l’égard d’une méthode qui rénove la pratique universitaire et la rend 
bien économique (travail en groupe, sans animateur appointé...) mais, pourquoi ne pas 
revenir au juste équilibre traditionnel de l’enseignement frangais ot les lecons magistrales 
et les travaux pratiques se balancent harmonieusement? Pourquoi ne pas faire entrer la 
méthode des cas dans le domaine des travaux pratiques, et n’impartir 4 ces travaux 
pratiques, que, disons, la moitié des horaires voués a telle ou telle discipline administra- 
tive ou humaine? Nous avons eu souvent I’occasion de rappeler ces années derniéres les 
graves lacunes d’un enseignement trop libéral et l’un de nos slogans pédagogiques favoris: 
«Un enseignement d’idées révolutionnaires dans un cadre classique» recoupe chaque jour 
un peu plus les défections des tenants de la méthode Dewey, ceux qui croyaient aux 
classes nouvelles, ceux qui pensaient, aprés la Libération, qu’instruction pouvait se con- 
fondre avec laisser faire et laisser aller. Hélas, si l’on ne fait pas de bonne littérature 
avec de bons sentiments, nous pensons qu’il en va de méme avec la bonne pédagogie. 
Sinstruire n’est pas un plaisir, c’est une chose difficile, c’est une activité qui requiert 
une grande concentration d’énergie, sans doute méme plus encore de volonté que d’in- 
telligence, si tant est, qu’avec Alain on ne puisse confondre l’une et |’autre. Or, notre 
monde souffre actuellement et plus encore sans doute aux Etats-Unis qu’en Europe, de 
la qualité médiocre des jeunes intellectuels formés pendant ou aprés la guerre grace 4 des 
méthodes qui se voulaient outranciérement libérales et démocratiques. La paresse des 
maitres et l’indiscipline des éléves ont donné aujourd’hui toute leur mesure et l’on en 
peut estimer trés facilement les conséquences, il n’est que d’interroger les parents d’éléves, 
les associations de l’enseignement, les spécialistes de la délinquance. 

En un sens, la méthode des cas, bien que située sur un plan d’enseignement trés élevé, 
fait un peu écho a ce courant libéral qui a déferlé en Europe depuis la Libération, et 
teinte aujourd’hui nos méthodes d’enseignement et de formation. 
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En quoi consiste la méthode des cas? Quels sont ses avantages incontestables? Quelles 
sont ses lacunes les plus évidentes? Tels seront les points que nous nous permettrons 
d’examiner une fois de plus, aprés un grand nombre de théoriciens qui, généralement } 
lopposé de notre point de vue, ont été jusqu’ici d’ardents défenseurs de la méthode soy- 
vent envers et contre tout. Qu’ils veuillent bien nous pardonner les réserves importantes 
que nous croyons devoir formuler, en souhaitant méme que ces réserves les stimulent e 
les poussent 4 améliorer leur méthode favorite. 


Il est inutile de rappeler sans doute dans une telle revue ce qu’est la méthode des cas et 
comment elle est née. Soulignons toutefois et parce que nous le tenons directement de 
la bouche d’un des fondateurs de la Harvard Business School que cette méthode se pré- 
sentait au lendemain de la guerre de 1914, au moment oid il fallait former des quantités 
de Cadres d’entreprises, non comme une méthode pédagogique longuement élaborée et 
mirement réfléchie, mais pluté6t comme une méthode de «sauve-qui-peut». En effet, il 
n’existait aucune pédagogie spécialisée dans le domaine du «management», la maniére 
elle-méme était trés mouvante et les éléves qui s’orientaient vers le business n’étaient pas 
en général attirés par la théorie. 


Théorie inexistante, professeurs inexistants, auteurs rares et nécessité pourtant de former, 
de perfectionner des centaines et des centaines, des milliers de futurs businessmen, la 
méthode des cas, méthode concréte, devait permettre de faire face aux besoins les plus 
immédiats. En bref, c’était et c’est encore avant tout l’étude d’une situation réelle, géné- 
ralement complexe, rapportée dans un texte plus ou moins bref, parfois complété par 
des documents illustratifs: correspondance, états comptables, courbes de ventes, bilan, 
etc.... Les étudiants analysent chez eux ce dossier et devront ensuite le discuter en 
groupe sous la conduite plus ou moins passive d’un animateur. II est clair que le plus 
généralement on demandera aux étudiants de prendre des décisions par rapport A la 
situation envisagée et de justifier ces décisions en prenant appui sur un certain nombre 
de principes, d’usages, de lois, de réglements généraux ou particuliers et, ce qui n’est pas 
le plus mince aspect de ce travail collectif, on leur demandera aussi de défendre dia- 
lectiquement leurs décisions en combattant d’autres décisions soutenues par leurs cama- 
rades de travail, et en faisant adopter progressivement leur point de vue personnel. La 
plupart des cas comportent bien entendu plusieurs solutions également possibles et trés 
généralement les discussions aboutissent 4 la cristallisation de l’opinion le long de deux 
ou trois tendances majoritaires permettant le plus souvent 4 l’animateur une synthése 
finale extrémement libérale. 


A titre documentaire et pour ceux qui n’auraient pas eu !’occasion d’utiliser la méthode 
des cas dans le domaine de la psycho-sociologie des Entreprises, nous reproduirons quel- 
ques cas qui nous paraissent assez symptomatiques. Ils sont extraits d’une vingtaine de 
cas avec lesquels nous travaillons usuellement, ils sont eux-mémes le résultat d’une sélec- 
tion portant sur une centaine de cas que nous avons étudiés dans le détail. Les cas avec 
lesquels nous travaillons sont de trois origines, d’une part des cas américains adaptés aux 
contextes psychosociologiques frangais, d’autre part des cas que nous avons imaginés 
nous-mémes, enfin des cas qui nous ont été fournis par des auditeurs de nos séminaires 
de perfectionnement, Cadres ou Agents de Maitrise. 


Nous donnerons ici les cas par ordre de briéveté décroissante!. Ce sont des cas fonction- 
nant parfaitement. 


Voici un cas américain de vente «machines 4 écrire». Ce cas, aux noms propres prés 4 
été traduit tel quel: 


1 L’utilisation des ces cas est réservée, mais nous pouvons éventuellement accorder l’autorisation 
d’en user. 
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CAS I 


— Jean DURAND a été licencié de I’Entreprise X pour avoir signé une commande fictive de 
matériel. Il était désireux de toucher sa commission. 

Considéré comme un excellent vendeur, il était trés estimé. Pendant les trois années précédant 
son licenciement il avait largement dépassé son quota. D’un excellent naturel, trés travailleur 
et combatif, il faisait nombre de qualités qui le désignaient pour un avancement rapide. Son 
seul défaut apparent était l’usage de méthodes un peu trop combatives et 4 «haute pression» 
sur lesquelles la Direction le mit en garde a plusieurs reprises. 

Etant donné les excellentes notes de ce vendeur et le fait qu’il avait jusqu’alors respecté les ob- 
jectifs et la politique de la Compagnie, une autre décision aurait-elle pu étre prise 4 son égard? 
Est-ce que des recommandations plus efficaces auraient pu éviter une telle situation? Pourquoi? 


Un autre cas «Usine» nous a été fourni par un Agent de Maitrise frangais: 


CAS II 


— Un ordre vient d’étre donné, émanant de la Direction, d’exécuter 4 son stade final, un travail 
trés urgent. 

Cet ordre indique qu’on devra travailler sans discontinuer, méme la nuit, le samedi et le dimanche; 
le travail devant étre expédié le lundi suivant dans un pays voisin. 

Le Chef prend toutes dispositions dans ce sens, va convaincre son personnel de l’urgence de ce 
travail et lui explique la nécessité d’aboutir dans les délais imposés. 

Le travail est bien exécuté comme convenu et prévu, mais malheureusement un retard de trans- 
mission des documents administratifs (documents de douane) réduit 4 néant |’effort du service. 
Les ouvriers qui ont effectué ce travail protestent en voyant encore les produits finis, dans leur 
section 2, 3 ou méme 4 jours aprés l’achévement de la tache. 

Il est certes possible d’expliquer les difficultés qui ont causé ce retard, mais la méme situation 
se représente 4 nouveau quelque temps plus tard. 

Le Chef a beaucoup de difficultés cette fois 4 faire admettre cette situation aux ouvriers; pensez- 
vous qu’il arrivera réellement 4 les convaincre? Si oui, comment? Que doit-on penser de cette 
situation? 

Voici maintenant un autre cas américain qui a été traduit et adapté. 


CAS III 


— Monsieur Jean MARTIN; Age: 35 ans; Marié — 4 enfants 4gés de 3, 5, 7 et 12 ans. 
Situation financiére: Posséde une petite maison d’une valeur actuelle d’environ: 5040000 Francs. 
Hypothéquée pour: 4200000 Francs; Assurance-vie: 420000 Francs; Economies environ: 
147000 Francs; Mobilier: 840000 Francs; Voiture: 378000 Francs. 

Ancienneté @ la Cie: environ 15 ans 

Position: Superviseur 

Salaire: 150000 francs par mois 

Genre de vie: train de vie modeste, bon citoyen, bon pére de famille et employé sérieux. 

M. Jean Martin est tombé subitement gravement malade. Dans l’incapacité de travailler, il lui 

fut accordé un congé de maladie d’environ 9 mois; pendant ce temps il pergut son plein salaire. 

A la fin de cette période de 9 mois, son docteur et celui de la Compagnie signalérent que son 

état s’était beaucoup amélioré, mais que par suite de cette maladie il ne serait plus en mesure 

d’assumer désormais des responsabilités de superviseur, en particulier, 4 cause des efforts physiques 
et intellectuels nécessités par cet emploi. Son état doit étre considéré comme définitif. 


Il fut procédé sans succés 4 un examen des possibilités offertes au sein de l’entreprise tout entitre 
pour reclasser cet employé dans un poste sédentaire ov il pourrait utiliser au mieux ses capacités 
et sa longue expérience. Sa technicité et cette expérience ne couvrant qu’une faible partie des 
activités de l’entreprise, aucun poste de ce genre ne peut étre trouvé. 

Quelle est la responsabilité de la Cie a Pégard de ce technicien? 

Enfin voici un cas que nous avons imaginé et rédigé il y a quelques années pour |’Institut 
d’Administration des Entreprises de la Faculté de Droit de Caen. 
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CAS IV: LE CAS DUVAL 
Situation: 
Dans le cadre d’une entreprise de Métallurgie lourde, se pose un probléme de décisions complexes 
dont les attendus sont les suivants: 


— Le lundi 5 janvier 1959, M. Duval qui travaille comme O.S. 4 I’Usine de Neuville (I’une des 
trois Usines du Groupe), s’absente 4 midi de facon illégale. 


Aprés avoir pris son repas, il horodate sa carte de pointage, mais au lieu d’entrer dans |’atelier, 
il se dirige vers |’extérieur. Un quart d’heure aprés l’heure réglementaire d’entrée, un gardien 
croise M. Duval devant la porte de |’Usine. Le gardien alerte M. Petit, Contremaitre de M. Duval. 


M. Petit vérifie la carte de pointage de M. Duval, avant que M. Duval ne réintégre l’atelier, et 
découvre la fraude. 


Il informe M. Lefort, Ingénieur Chef de Service, de la situation créée par M. Duval. M. Lefort 
souhaite voir M. Petit en compagnie de M. Duval le plus tét possible. 


Entre-temps, M. Petit a réuni des témoignages et des faits qui rendent toutes contestations im- 
possibles de la part de M. Duval. M. Lefort recoit M. Petit et M. Duval. D’un commun accord, 
l’Ingénieur et le Contremaitre exposent 4 M. Duval la gravité de l’indélicatesse qu’il a commise 
et lui signifient qu’il sera trés probablement renvoyé. Aprés cette entrevue, M. Lefort joint par 
téléphone M. Dubois qui est le Chef du Personnel de I’Usine. Le cas Duval est examiné dans son 
ensemble. L’Ingénieur tout comme le Chef du Personnel sont d’accord sur la faute commise et 
sur le fait que par ailleurs M. Duval est un ouvrier irrégulier. On se demande méme maintenant 
si ses nombreuses absences récentes sont bien dues 4 la maladie comme en témoignent deux certi- 
ficats médicaux datés des 12 et 29 décembre. 


Afin de régulariser la situation, M. Dubois demande 4 M. Lefort de lui envoyer un rapport le 
plus tét possible. La décision arrétée est le licenciement. Le rapport de M. Lefort parvient 4 
M. Dubois 4 5 heures de l’aprés-midi. M. Dubois convoque alors M. Duval, lui lit le rapport de 
M. Lefort, demande s’il reconnait les faits qui lui sont reprochés et comme ce dernier acquiésce, 
il lui annonce son licenciement sans préavis. 


C’est 4 ce moment que M. Duval met en avant son ancienneté (3 ans) et sa récente maladie. II 
n’accepte pas la décision car autour de lui, prétend-il, la chose qu’on lui reproche est de pratique 
assez courante. De plus, il est entré 4 l’Usine sur la recommandation du gendre du Directeur, 
il ne se pliera qu’A l’arbitrage du Directeur de I’Usine, M. Legros. 


Ne voulant céder 4 aucune pression, M. Dubois, Chef du Personnel déclare, qu’il ne peut absolu- 
ment tenir aucun compte des arguments de M. Duval et que pour lui, l’affaire est entendue. I! 
demande 4 M. Duval de venir le revoir le lendemain matin 4 9 h pour régularisation et liquidation 
de la situation. 


Vers 18 h 30, M. Dubois regoit un coup de téléphone du Directeur de |’Usine M. Legros. Le Direc- 
teur interroge son Chef du Personnel sur le cas Duval. I] faut dire que M. Legros et M. Dubois 
ne s’entendent guére. M. Dubois est en effet de 15 ans plus jeune que son Directeur. II vient du 
Siége Social et n’a que 5 ans d’ancienneté a |’Usine alors que son patron en a cinq fois plus. 


Dés qu’il a pris sommairement connaissance des faits, le Directeur sur un ton de reproche se 
plaint de la hate qui a été mise a trancher cette situation. Certes, il y a faute mais tout le monde 
sait bien que c’est A l’Usine de Neuville qu’on applique les consignes les plus strictes alors qu’d 
celle de Longueville ou de St-Hubert, distantes 4 peine d’une dizaine de kilométres, le climat est 
bien différent, le pointage étant méme supprimé a certaines heures pour certaines catégories de 
personnel. Tout cela est bien connu, il faut en tenir compte et faire preuve de modération et de 
diplomatie, sans cela la confusion pourrait s’établir dans les esprits et jouer de bien mauvais 
tours a l’entreprise dans son ensemble. 


En conclusion, M. Legros demande 4 M. Dubois d’arranger les choses, aprés avoir bien entendu 
notifié au coupable qu’il faisait l’objet d’une mesure de clémence toute particulitre. M. Dubois 
proteste mais M. Legros insiste et termine son entretien sur cette phrase: «C’est bien simple, je 
prends sur moi de vous donner l’ordre de maintenir M. Duval dans ses fonctions. Je sais ce que 
je fais et souvenez-vous que mon expérience en matiére de personnel ne date pas d’hier», il rac- 
croche brusquement. 

Le 6 janvier au matin vers 8 h 30 (heure de I’entrée de l’Usine 8 h), M. Dubois téléphone au 
Directeur du Personnel M. Justin dont le bureau est au Siége. M. Dubois explique brigvement 
la situation et annonce 4 M. Justin qu’il envoie sa démission par le premier courrier. Sa mésentente 
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avec le Directeur de l’Usine de Neuville n’est pas un mystére; 4 plusieurs reprises M. Dubois a dai 
faire des concessions qu’il considére comme trés graves, 4 la suite de décisions prises par M. Legros. 
Il a perdu de l’autorité et du prestige, d’autre part il a le sentiment qu’on ne !’a pas assez soutenu 
en haut lieu et que la marche de !’Entreprise se ressentira un jour ou l’autre de cette sorte de 
politique du «bon plaisir». 

Il se trouve que l’un des parents de M. Dubois posséde une petite Entreprise et cherche actuelle- 
ment un Secrétaire Général, la proposition vient de lui étre faite, M. Dubois saisit l’occasion pour 
dire son mécontentement et reprendre sa liberté. 

Le Directeur du Personnel qui est 4gé et souffrant (il n’a plus que 3 ans 4 accomplir dans |’Entre- 
prise), essaye de calmer M. Dubois et lui demande de le rappeler dans une demi-heure. Il faut 
dire que c’est M. Justin qui a formé M. Dubois et qu’il lui est particuligrement attaché. M. Justin 
appelle M. Bielle, le Directeur Technique du Groupe. II lui expose bri¢vement le probléme en 
lui rappelant d’une part que le Président avait vu en M. Dubois le futur Directeur du Personnel 
lorsque M. Justin partirait 4 la retraite et que d’autre part, contre son avis, on avait bien eu tort 
de ne pas prévenir M. Dubois de ce projet. 

M. Justin qui a son franc parler, en profite pour réitérer 4 M. Bielle les doutes que lui inspire 
Pactivité de M. Legros a la téte de I’Usine de Neuville. 

La discussion prend une tournure assez aigre et en fin de compte M. Justin déclare tout net qu’il 
va sans tarder exposer la situation au Président Directeur Général, M. Dupont. 

A supposer que vous soyiez M. Dupont et que vous receviez une demande d’audience de la part 
de M. Justin, comment traiteriez-vous avec lui le probléme posé et quelle serait votre attitude 
4 Pégard des différents échelons hiérarchiques impliqués dans la situation évoquée ici? 
L’Entreprise considérée groupe 2000 personnes. 

Chiffre d’affaires annuel: 6 milliards. 


Les différents cas que nous venons de mentionner nous ont servi, comme nous le disions 
plus haut, 4 faire travailler des auditoires variés. De facon générale, notre méthode est 
semi-directive. Cela veut dire que le cas ayant été remis un ou plusieurs jours a l’avance 
aux auditeurs, il est relu devant ceux-ci au début de la séance, puis les solutions sont 
demandées. On peut introduire ici des variantes nombreuses: chaque participant lisant 
4 tour de réle sa décision écrite 4 l’avance pour éviter l’effet majoritaire, ou bien on 
laisse la discussion s’orienter a loisir, ou bien l’animateur donne une solution particuliére- 
ment discutable qui fait réagir l’auditoire... Ensuite, les discussions se construisant libre- 
ment, l’animateur se contente d’apporter des compléments d’informations, de rappeler 
éventuellement des impossibilités, de détecter les contradictions, et de temps 4 autre, il 
fait le point et résume les débats. I] lui appartient, bien entendu, de fournir la conclusion 
de l’étude du cas, en indiquant les solutions que l’expérience peut conseiller, ou bien que 
les livres, la théorie semblent recommander. L’étude de certains cas ne lui permet pas 
toujours de prendre nettement position. 


Il est clair que les discussions de cas peuvent se dérouler dans une atmosphére absolument 
non-directive, celle que l’on rencontre en particulier dans un grand nombre d’institutions 
américaines. 


Je me suis toujours efforcé, pour ma part, de rendre aussi réalistes que possible les études 
de cas en obligeant les participants 4 préciser dans le détail leurs techniques opératoires. 
Il est trop facile en effet, de considérer comme résolue |’application de certaines décisions 
(«On dit 4 Monsieur X qu’il ne fait pas l’affaire dans son poste de travail», «II est facile 
au cours d’une conversation d’homme 4 homme d’obtenir la démission de Monsieur Z», 
«On donne l’ordre au personnel d’exécuter le travail comme si l’accident n’avait pas eu 
lieu» ...). Dés que la décision prise me semble d’une application difficile, je fais jouer 
cette situation par les participants ou moi-méme; prenant au pied de la lettre l’avis de 
mon interlocuteur, je lui demande de bien vouloir me montrer comment il s’y prendra 
pour obtenir d’une individualité ou d’un groupe, la réalisation de ses voeux. Quand les 
circonstances le permettent, j’enregistre méme les dialogues sur magnétophone. Ce qui 
permet aprés coup une critique trés détaillée de l’opération. 
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L’auditoire est vivement intéressé par cette sorte de minute de vérité, et s’apercoit trds 
vite qu’il y a loin de l’idée a sa réalisation. Des tensions qui devaient s’annuler se multi- 
plient et croissent d’intensité, l">homme dont on croyait se débarrasser en appelle A ses 
délégués, 4 son syndicat, et crée un mouvement d’opinions; le groupe 4 qui l’on demande 
un effort se rebelle, et perd tout intérét pour la cause commune etc.... Comme on le 
voit notre procédure demeure trés classique. 


Quelles remarques générales en tirer? 


LES AVANTAGES DE LA METHODE DES CAS 


Ces avantages sont bien connus. Tout d’abord, il est évident que cette méthode tournée 
vers la pratique habitue les auditeurs 4 entrer directement dans des situations complexes, 
D’autre part, ils ne possédent sur ces situations que des informations partielles, et pourtant 
ils doivent prendre immédiatement des décisions, c’est-d-dire, qu’ils doivent imaginer ce 
qui manque, compléter, prolonger par le bon sens et l’expérience ce qui existe. C’est donc 
bien les replacer d’emblée dans |’ambiance d’activité d’un chef responsable, soucieux 
d’action efficace, mais jamais complétement renseigné sur les détails des faits et gestes 
de ceux qui I’entourent de prés ou de loin, et 14 je suis bien d’accord avec le Professeur 
Kosiol. C’est une méthode réaliste parce qu’elle ne fait grace d’aucune réaction. De plus, 
la méthode des cas n’est pas favorable aux forts en thémes qui ne seraient que cela. En 
effet, le chef d’entreprise, le cadre, l’agent de maitrise n’ont pas tellement besoin de 
connaitre par coeur tous les documents, les manuels, les théories qui peuvent les aider 
dans leur tache, ils peuvent préparer leurs décisions en se reportant aux sources les plus 
utiles. Et ce n’est pas une mince affaire que de connaitre, retrouver rapidement, utiliser 
intelligemment ces sources fondamentales. Aprés tout, nous savons fort bien qu’un bon 
«bachoteur» connaissant 4 fond ses cours, peut étre bien incapable d’en tirer des principes 
d’action, et plus encore incapable d’imposer les maximes de son action 4 un public plus 
ou moins hostile, au cours de discussions ot des forces contraires peuvent s’opposer 4 lui. 
Ainsi un autre avantage de la méthode des cas consiste 4 obliger les auditeurs a s’exprimer 
oralement, en tenant compte non seulement d’une décision 4 faire partager par d’autres, 
mais encore d’une opposition plus ou moins déclarée mettant en cause la qualité et la 
quantité méme des collégues présents. 

Enfin, il y a aspect jeu de cette activité. Il n’echappe 4 personne et constitue un support 
pédagogique agréable et vivant. Technique trés démocratique aussi qui permet 4 chacun 
de dire son mot, d’abolir une certaine préséance intellectuelle — notamment par rapport 
4 l’animateur — et de s’instruire de facgon distrayante. Nous pourrions ajouter que notre 
technique personnelle — nous ignorons si elle existe quelque part ailleurs ce qui est bien 
probable — consiste encore 4 ajouter quand nous le pouvons 4 la discussion des cas 
Pobligation pour les auditeurs de rédiger eux-mémes des cas généralement brefs, du type 
des cas 1, 2, 3. Cela le jour pour le lendemain, donc dans des délais assez courts. Cet 
exercice extrémement fructueux fournit non seulement des cas trés saisissants et trés 
actifs, mais oblige les auditeurs 4 faire la synthése des avantages de la méthode. 

On pourrait facilement multiplier les éloges, il est bien des points sur lesquels la méthode 
des cas prend une avance considérable sur des pédagogies plus classiques. Disons de fagon 
générale que la méthode des cas rend moins indigestes les sciences ou les techniques géné- 
ralement considérées comme rébarbatives (comptabilité, gestion financiére par exemple). 
Néanmoins, cette méthode peut étre trés valablement critiquée. Les critiques ne sont pas 
neuves, mais conservent en plusieurs points une solidité trés grande. 


LES CRITIQUES DE LA METHODE DES CAS 


Tout d’abord parmi les critiques les plus vives, nous retiendrons spécialement celles qui 
sont liées 4 la difficulté de produire de bons cas. I] faut sans doute beaucoup d’expérience 
et un peu de talent pour créer des cas intéressants, c’est-a-dire suffisamment complexes 
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pour que le probléme ne soit pas dénoué instantanément, et relativement simples néan- 
moins pour qu’ils n’aboutissent pas 4 une multitude de solutions équivalentes, c’est-A-dire 
4 une indétermination déprimante. La distance 4 prendre par rapport aux faits réels n’est 
pas un mince obstacle}. 

De plus, il n’est pas aisé pour les fabricants de cas de faire en sorte que leurs ceuvres couv- 
rent pratiquement toute |’étendue des programmes 4 étudier. Le risque est donc grand de 
ne pouvoir faire réfléchir l’auditoire 4 certaines questions parfois importantes qui n’ont 
pas pu étre intégrées directement aux cas étudiés. 

D’autre part, méme si le cas fait allusion directement ou indirectement a tel ou tel chapitre 
du cours, la discussion restera toujours fonction de la valeur des auditoires. II suffit de 
pratiquer le méme cas avec des groupes différents pour se rendre compte de la relativité 
des résultats obtenus. La méme situation éveillera tantét des échos trés riches et des 
polémiques trés nourries, tantét tombera a plat, la discussion se trainant lamentablement 
en termes vides et conventionnels, passant souvent méme a cété des problémes essentiels 
qui, faute d’animateur, ne seraient pas méme abordés. La méthode des cas vaut donc ce 
que valent les auditeurs qui V’utilisent. 

Certes, on objectera ici que le rdle de l’animateur consiste justement 4 compléter |’infor- 
mation de ses étudiants, 4 susciter les connexions avec le cours, 4 aligner les problémes 
et les solutions, c’est-a-dire, en fin de compte, 4 créer pédagogiquement le fonctionnement 
du groupe, c’est 14 que contrairement au Professeur Kosiol je suis un peu sceptique sur 
le bon fonctionnement intellectuel d’un groupe privé d’animateur professionnel. 
Malheureusement, les doctrines fixant les responsabilités des animateurs sont assez variées 
et souvent trés vagues. II est encore des écoles pour soutenir que l’animateur n’a pas 4 
participer aux débats, qu’il est 14 en quelque sorte pour introduire la balle dans le jeu et 
la récupérer a la fin du match! Si l’on songe que cette attitude compte de nombreux 
défenseurs parmi les professeurs les plus renommés des Ecoles d’Administration des Entre- 
prises, l’on ne peut s’°empécher d’éprouver une certaine anxiété. Non seulement les éléves 
se trouvent souvent désorientés par les minces résultats de certaines discussions, mais en- 
core peuvent-ils accuser assez légitimement leurs maitres de les abandonner au moment 
méme ow les points d’interrogations les plus importants se trouvent bien définis et ot les 
secours de lasagesse, de l’expérience seraient bien précieux®. 

On pourrait tout comme pour les louanges ajouter ici d’autres griefs mineurs 4 la méthode 
des cas. Elle ne peut fonctionner de facgon profitable que dans des groupes numériquement 
faibles, ce qui est mal commode dans des pays comme le nétre qui connaissent une popu- 
lation scolarisable considérable. C’est aussi une méthode, nous |’avons dit, tributaire de 
la confection des cas qui sont parfois touffus, mal présentés ou inintéressants. Enfin, re- 
proche discutable sans doute mais éventuellement le plus grave, on pourra toujours 
avancer que le réalisme de la méthode des cas n’en est pas un, et que par exemple |’on 
trompe beaucoup plus son monde en faisant imaginer 4 un jeune cadre qu’il est capable 
d’endiguer un mouvement de revendication parce qu’il a joué avec succés le réle corres- 
pondant, qu’en le forgant 4 faire confiance aux sources classiques d’une action od rien 
ne doit étre laissé au hasard. La connaissance des usages, du droit du travail, des problémes 
réels posés par la revendication, etc...., garde tout son poids en face d’une «mise en 
scéne» superficiellement réussie. 

Sil nous fallait apporter une conclusion bréve 4 un tel débat, nous pourrions reprendre 
les termes de notre introduction. La méthode des cas qui a été tellement utile pour ré- 
veiller les pédagogues doit servir de complément 4 un enseignement beaucoup plus for- 
malisé. Elle ne posséde nullement les vertus profondes et générales qu’on lui préte dans 
les conversations de la pédagogie mondaine. 


1 Le probléme de I’adaptation se pose spécialement lorsqu’on extrait le cas d’une réalité pro- 
fessionnelle directement comme de ceux qui formeront l’auditoire. 

* Il n’appartient pas aprés tout aux éléves de faire la classe ou bien alors il faudrait aussi leur 
distribuer 4 chacun une part des appointements de |’animateur. 
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Notes on the Case Method 


Pierre Demarne 


Chargé de Travaux Pratiques for Social Psychology at the 1.A.E. of the Faculty 
of Law and Education Officer at I1.B.M. — France, Paris 


For years, I have been using the case method, in firms and in private and state schools; 
I have been teaching men how to study by looking at cases; men of all origins, men who 
had all possible standards of culture and profession. I have been teaching not dozens 
of them but hundreds, not to say thousands. That is why, on coming back from a Sym- 
posium on the Training of Executives, in the USA, it seemed worth while to take stock 
of our experience in this field, especially since an article by Professor Kosiol printed in 
this Review more or less suggested that we do so. We shall tell you what we person- 
ally think of the case method. We do not intend at all to criticize those who launched 
this powerful pedagogic method, who spread it practically over the whole world and who 
have reaped a large and sound harvest. We merely think that any pedagogic method 
undergoes ups and downs, just as any human technique does. Eventually, it even follows 
a fashion. In any case, such a process must be periodically checked by the very persons 
who use it. 


In short, we do not believe that the time of the case method is over, and that the process 
must be put into the cupboard labelled “Antiquated pedagogic methods”. We simply 
feel it might be a good thing to define its proper limits. I understand quite well Pro- 
fessor Kosiol’s enthusiasm for a method which rejuvenates University methods and makes 
them economical, in that small groups study without any paid leader. But why not come 
back to the traditional balance found in French teaching, with Professors’ lectures and 
application courses equally matched. Why not include the case method in application 
studies and why not allocate them only half the time devoted to the whole syllabus for 
Managerial Sciences and Public Relations? During past years, we often had the oppor- 
tunity to be reminded of the dangerous shortcomings of too liberal teaching. One 
of our favorite pedagogic slogans: “Teach revolutionary ideas, but use classical teach- 
ing means” keeps pace with the disappointment—deeper every day—of the very pro- 
motors of the Dewey method, of those who believed in New Schools, who belie- 
ved after World War II, that instruction amounted to “Laisser faire” and “Take it easy”. 
Alas, people do not write well just because they mean well. We feel it is the same way 
with good pedagogy. To learn is not a pleasure. It is something difficult. Learning 
requires of us to concentrate and use all our energies; it requires probably more will than 
intelligence. Well, at present our world bears the cost of the poor quality of the young 
scholars who graduated during or after the war. And it is worse in the United States 
than in Europe. They have been taught in accordance with processes meant to be exces- 
sively liberal and democratic. The easy-going attitude of the teachers and the lack of 
discipline of the students have now reached their full swing. The consequences can be 
evaluated quite easily: You have just to ask Pupils’ Parents, Teaching Associations and 
Delinquency Specialists. 

In a way, the case method, though practiced at a very high teaching level—is mildly 
following this liberal trend which has been sweeping Europe since World War II and 
which shapes our present teaching and training methods. 
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What is the case method? What are its really good points? What are its most obvious 
failings? Such are the points we are bold enough to examine once more, after so many 
theorists who—quite against our opinion—have gallantly been fighting for this method, 
often against all kinds of antagonism. We hope they will forgive us the exceptions we 
think we must take. We even hope that such exceptions will stimulate and drive them 
to improve their pet method. 
What is the case method? How did it come to light? In a review such as this one, it is 
probably useless to remind the readers of such points. Still, as one of the founders of the 
Harvard Business School once told us, let us stress the point that such a method was 
thought of just after the 1914 war, when a large number of executives had to be trained. 
At this time, this method was deemed rather a “muddling through” method than a care- 
fully thought over and planned one in pedagogy. Indeed, a special management ed- 
ucation did not exist. The subject and the way to teach it were not fixed. And the stu- 
dents who wanted to enter business felt as a rule no leanings towards theory. 
There was no theory, no professor; hardly any authors. Still, it was necessary to train 
hundreds and hundreds of students, of businessmen-to-be, and then to give them ad- 
vanced training. The case method, a direct method, was supposed to help to cope with 
the most immediate needs. In a word, it was and still is the study of genuine circum- 
stances—usually intricate—and stated in a rather short paper. Sometimes, documents are 
given for illustration: correspondence, accounts, sales diagrams, statements and so on. The 
students analyze such a file at home, and then they must debate in a group where the 
leader remains more or less silent. It is obvious that usually, students will be requested 
to reconcile the decision they take with the state of affairs they study; they are requested 
to ground such decisions on some principles, uses, laws and general or particular regu- 
lations, and to point out why and when they do so. They are also requested to oppose 
the decisions taken by other people belonging to their group and to retaliate dialectically 
when they fight for their own decisions. In so doing, they are supposed to bring their 
colleagues little by little to their own point of view. Of course, for most cases, several 
solutions can apply. Quite often, during the debate, opinions cristallize on 2 or 3 main 
trends, thus giving the leader the opportunity of delivering a most liberal synthesis. 
For general information, and for the people who—up to now—have had no opportunity 
of using the case method in Business psychosociology, we shall write down a few cases 
which, we feel, are rather typical. They have been chosen from a group of about twenty 
cases which we usually study. Those twenty cases have been selected among some hun- 
dred cases most thoroughly examined. The cases come from 3 origins 
1) American cases adapted to French psychosociology 
2) cases we made up 
3) cases supplied by students in our advanced Training Seminaries for Executives or 
Technicians. 
We shall present the cases, ranging from the shortest to the longest in order of appearance. 
They do work prefectly well. (Their use is reserved. Still, eventually, we can allow 
some applicants to use them.) Here is an American “Typewriter” sales case. Except for 
the names of individuals, the case has been merely translated and not adapted. 


Case I 


Jean Durand has been fired by the X concern because he signed a ficticious order. He expected 
to receive his commission. 

He was known as an excellent sales man and had quite a good record. For the 3 years he had 
been with the firm, he did more than his quota. With a pleasant personality, he was hard work- 
ing and aggressive. His many qualities pointed him out for a rapid promotion. His only apparent 
fault was that he used selling methods found too aggressive and forcible by the Management. 
He had received several warnings on this point. 
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When you take into account this salesman’s excellent record and the fact that—up to this time— 
he had complied with the objective and policy of the Company, do you think that another way 
of dealing with the case could have been devised? 


Do you think that more efficient warnings could have prevented this state of affairs? Why? 
Another Mill case was given us by a French “Agent de Maitrise”. 


Case II 
The Management has ordered to complete at once the last phase of a most urgent job. 


This order specifies that work must be continuous, even at night, Saturday and Sunday, as it 
must be forwarded abroad on the following Monday. 


The Head of the Department takes all the necessary steps and convinces his staff that the work 
is urgent and he explains why it is necessary to complete it within the time given. 


The job is completed as agreed upon and according to the specifications. Unfortunately, Customs 
papers arrive too late and this reduces to nothing the achievement of the Manufacturing De- 
partment. 


The workers who completed the work protest when they see the finished product still in their 
hall 2, 3 and even 4 days after it was completed. 


Of course, it is possible to explain the difficulties which delayed the delivery. But, some time 
later, the same situation occurs once more. 


But, this time, the Head of the Department finds it very difficult to make the workers agree 
with the Management’s order. Do you think he will really manage to convince them? If he does, 
how will he do it? What do you think of this state of affairs? 


Now, here is another American case, which has been translated and adapted. 


Case III 


Mr. Jean Martin 

Age 35 

Married—4 children, 3, 5, 7 and 12 years old. 

Financial situation: 

Owns a small house now valued about $10.000 

Mortage $ 8.400 

Life Insurance $ 850 

Savings (about) $ 300 

Furniture $ 1.700 

Car $ 750 

Time with the firm: about 15 years 

Position: superviser 

Salary: about $300 a month 

Way of Life: homely, good citizen, good family man, reliable clerk. 
Mr. Jean Martin underwent a sudden and severe illness. As he was unable to work, he was 
granted an illness leave for about 9 months. During that time, he received his whole salary. 
At the end of this 9 months’ period, his doctor and the Company’s doctor informed that he was 
much better but that, owing to his illness, he would no longer be able to cope with a superviser’s 
responsibilities, because the intellectual and physical strain required by the job would be too 
much for him. His state of health must be considered as definitive. 
All the white collar jobs found in the whole firm have been examined in order to keep the man. 
But no job where he could apply his knowledge and long practice could be found, as both were 
specialized and covered only one small aspect of the Company’s activities. 
What are the Company’s responsibilities towards this technician? 
And lastly here is a case we thought of and wrote down a few years ago for the “Institut 
d’Administration des Entreprises de la Faculté de Droit de Caen”. 
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Case IV 
Situation: 
In an iron and steel concern, some complex decisions must be taken. The facts are as follows: 


On Monday, January the 5th 1959, Mr. Duval, who is a skilled worker at the Neuville Mill (one 
of the 3 Mills of the concern) goes out at 12 when not allowed to do so. 


After his lunch, he clocktimes his hour card, but instead of walking into his plant, he walks 
outside. A quarter of an hour after the scheduled coming back time, a doorkeeper comes across 
Mr. Duval opposite the Mill entrance door. The doorkeeper tells Mr. Petit, Mr. Duval’s super- 
visor. Mr. Petit verifies Mr. Duval’s hour card, before Mr. Duval comes back to the hall. Thus 
the fraud is ascertained. 


He tells Mr. Lefort of Mr. Duval’s doings. Mr. Lefort is the engineer at the Head of the Depart- 
ment. Mr. Lefort wants to see Mr. Petit together with Mr. Duval as soon as possible. 


Meanwhile, Mr. Petit has gathered evidence and facts which make it impossible for Mr. Duval 
to deny anything. Mr. Lefort sees Mr. Petit and Mr. Duval. The Head of the Department and 
the Supervisor had agreed to explain to Mr. Duval how serious his fraud has been and they make 
it clear, that he will probably be dismissed. After this meeting, Mr. Lefort telephones to Mr. Du- 
bois, Head of the Mill Personnel Department. The whole Duval case is examined. The engineer 
as well as the Head of the Personnel Department agree on the offence committed by Mr. Duval and 
on the fact that Mr. Duval is also often absent. His numerous recent absences are questioned. 
Has really Mr. Duval been ill, as stated by 2 certificates signed by doctors on the 12th and 29th 
of December? 


So as to comply with the firm’s regulations as soon as possible, Mr. Dubois requires Mr. Lefort 
to mail him a report. Dismissal is decided. Mr. Dubois receives Mr. Lefort’s report on the Duval 
case at 5 p.m. Then Mr. Dubois calls Mr. Duval in, reads him Mr. Lefort’s note and asks him 
if he agrees that the facts he is charged with are exact. Mr. Duval agrees and at that time, 
Mr. Dubois tells him that he is dismissed without notice. 


It is then that Mr. Duval argues and says that he is an old hand (he has been with the firm for 
3 years) and that he has just been ill. He does not agree with the firm’s decision to dismiss him, 
as, according to him, that with which he is charged is quite common practice. Moreover, he 
entered the firm thanks to a warm recommandation of the Manager’s son in law. Then he will 
comply only if the Mill Manager, Mr. Legros, acts as umpire. 


Mr. Dubois refuses to yield to any kind of influence, and as the Head of the Personnel Department, 
he says that he cannot take into account Mr. Duval’s arguments and that, from his own point 
of view, the decision to dismiss Mr. Duval is final. He then asks Mr. Duval to come back and 
see him on the next day at 9 a.m. for the formal settlement of the dismissal. 


At about 6.30 p.m. Mr. Dubois receives a telephone call from Mr. Legros, the Mill Manager. 
The Manager asks the Head of the Personnel Department a few questions on the Duval case. 
It must be kept in mind that Mr. Legros and Mr. Dubois are not on friendly terms. Indeed, 
Mr. Dubois is 15 years younger than his Manager. He comes from the Headquarters and he 
has been in the Mill for only 5 years, whereas his Manager has been there for 25 years. 


As soon as he has been summarily informed, the Manager sounds shocked and he complains that 
the decision has been hastily taken—of course, Mr. Duval was wrong. But everybody knows 
that at the Neuville Mill regulations are most strictly enforced, whereas at the Longueville 
and St. Hubert Mills—just 6 miles away—the atmosphere is utterly different, so different that 
clocktiming has been done away with at some periods for a few positions. This fact is well known 
and must be taken into account. It must make the firm lean towards moderation and under- 
standing, in order to avoid confusion in people’s minds, which might play dirty tricks on the 
whole concern. 

By way of conclusion, Mr. Legros requests Mr. Dubois to arrange matters, of course having 
explained to the wrongdoer that he has been the object of a special clemency. Mr. Dubois 
protests, but Mr. Legros is firm and ends his phone call by saying: “It is quite simple: I take 
it upon myself to order you to let Mr. Duval retain his position—I know what I am doing and 
please remember that my experience in handling staff matters did not begin yesterday”. And he 
hangs up. 

On the morning of January the 6th, at about 8.30 (the Mill starting time being 8 a. m.) Mr. Dubois 
telephones to the Personnel Manager, Mr. Justin, whose office is at the Headquarters. Mr. Dubois 


95 





gives a summary of what happened and he informs Mr. Justin that he is mailing his resignation, 
That he is on unfriendly terms with the Neuville Mill Manager is no mystery. Many a time, 
Mr. Dubois has been obliged to concede on points which he thinks to be very serious matters, 
following decisions made by Mr. Legros. He lost authority and prestige. Besides he feels that 
the Headquarter Management did not help him along and that, sooner or later, the concern wil! 
pay for this erratic and freakish policy. 

It happens that one of Mr. Dubois’ relations has a small firm and is at present looking for a 
General Secretary. He has just offered the post to Mr. Dubois—Mr.Dubois is quite pleased to 
have at last the opportunity to give them a piece of his mind and to walk out. 


The Personnel Manager—who is ill and old (he has just 3 years’ work before retiring), tries to 
quiet down Mr. Dubois and asks him to call again half an hour later. It must be added that 
Mr. Justin trained Mr. Dubois and is very fond of him. Mr. Justin rings Mr. Bielle up, Mr. Bielle 
is the Technical Department Manager of the whole concern. He gives him a summary of the 
facts and reminds him that on one hand, the General Manager felt that Mr. Dubois was good 
material to become the Manager of the Personnel Department when Mr. Justin would retire and 
that, on the other hand, quite against his advice, as it had been a mistake, Mr. Dubois had not 
been advised of this project. 


Mr. Justin—who is outspoken—takes again the opportunity to tell Mr. Bielle that he very much 
doubts Mr. Legros’ being the right man to be head of the Neuville Mill. 


The debate becomes heated. It ends when Mr. Justin says he is going to inform Mr. Dupont, 
the General Manager of the concern, of what is going on. 

Let us suppose you are Mr. Dupont, and that Mr. Justin asks you to see him. How would you 
handle the case? What do you think of the hierarchic structure of this firm? 

The concern has a staff of 2000 people. 

Annual turnover: $12.000.000. 


Many different groups studied the various cases just described. As a rule, our method 
is half directive—which means that the case is handed over to the students one or 2 days 
before the lecture takes place. Then it is read aloud at the beginning of the lecture. Then 
solutions are asked for. There are many different ways of proceeding: each student 
reads aloud the decision he has written down beforehand, so as to prevent people from 
saying the same thing as the majority. Or people are allowed to debate—or the leader 
suggests a most unusual solution, in order to rouse his audience’s interest. Then argu- 
ments go on unchecked, the leader just gives further information, or, eventually, reminds 
people that some solutions simply are not possible and he discloses inconsistencies; and 
from time to time, he takes stock of what has been said and he sums up the debate. Of 
course, it is his job to bring the case to an end. In the conclusion, he points out the solutions 
that experience proved worth while using, or that books and theory seem to favour. 
The study of some cases does not always enable him to choose one final solution rather 
than another. 


It is obvious that case debates can take place without any prevailing influence, as it 
happens in a good many American organizations. 


As for myself, I always did my best to make those case studies as realistic as possible by 
obliging the students to define and describe minutely how they managed and the tech- 
niques they used. Indeed, it is easy, much too easy, to take for granted that some de- 
cisions have actually been applied (““Well, Mr. So and So is told he is no longer the 
right man for his job”—“TIt is easy, in a friendly talk, to make Mr. So and So submit 
his resignation”—“The workers are ordered to go on with the work as if no accident 
had happened”.) As soon as I feel that the decision agreed upon is difficult to apply, 
I require the students (and myself too) to act as in a play, in accordance with the state 
of affairs. Litterally complying with my opponent’s point of view, I ask him to de- 
monstrate how he would manage to make an individual or a group comply with his 
wishes and make the individual or the group realize them. When possible, J record the 
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conversations on a tape recorder. This record enables us to analyze and evaluate the 
working of such debates. 

The audience is very interested indeed by this moment of truth, and soon realizes that 
what is thought of is far away from what is actually done. Tensions which should 
disappear multiply and grow in intensity. 

The man we hoped to get rid of appeals to his shop steward, to his syndicate and rouses 
an upheaval in the concern; the group requested to do overtime for once refuses, rebels, 
and is no longer interested in the progress of the firm, and so on. As you see, our pro- 
cesses remain quite classical. 

What can we note about the case method? 


Its good points 


Its good points are well known. First of all, it is obvious that this realistic approach 
helps people to get used to and face at once complex situations. On the other hand, 
though only partial information is available, people must make their decisions at once, 
that is to say that they must imagine what is missing and link it to the former infor- 
mation. When they make their guess, they must rely upon their experience and common 
sense. Indeed, it is just putting the students immediately into the atmosphere which 
surrounds most executives; however efficient executives may be, they are never fully 
informed of the facts, nor of the activities of their staff, of their colleagues and of their 
bosses. On this point, I quite agree with Professor Kosiol. The method is realistic because 
it does not leave out any possible reaction. Moreover, the case method does not help 
theorists, those who would be theorists only. Indeed, a Manager, or an executive, or a 
foreman does not need to know by heart all the documents, handbooks and theories 
which might help him. But they must know where to look for the right information 
when they prepare their decisions. And it is not so very simple to know that, and to 
pick up quickly and to use intelligently the documents on which to ground one’s acts. 
After all, we all know that a good “crammer” can spout all his lecture books and be 
quite unable to find in those very lecture books the principles on which to act, and be 
even more unable to compel people who oppose him in a more or less hostile way to 
act according to those very principles. 

So, another advantage of the method lies in that it obliges a student to give his point of 
view. And when he speaks, he must try to bring others to share his opinion and he must 
take into account at the same time that others probably oppose him more or less openly 
and that the importance of such an opposition varies with the qualifications, the value 
and the number of the people who face him. 

Then, we must think of the case method in its play aspect. Every one sees that this 
obvious point makes teaching pleasant and lively. Besides, it is highly democratic, as 
every one can have his say. It does away with scholasty hierarchy—as regards the 
leader especially—and it teaches and amuses at the same time. We do not know whether 
it is an usual process or not, but I could add that wherever possible, J do request students 
to write down cases, rather short ones as a rule, as types 1, 2 and 3. They must write 
them down for the next day, which is a rather short time. This most rewarding practice 
gives not only most striking and true to life cases, but also it compels students to make 
a synthesis of the method. 

It would not be difficult to pile praise upon praise. On many points, more classical 
teaching practices cannot keep pace with the case method. As a rule, the case method 
helps to make more attractive sciences and techniques usually thought of as boring and 
forbidding (book-keeping and finance, for instance). 

Still, sound criticism can be applied to this method. It is not new, but it keeps its strong 
impact on some points. 
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Criticisms of the Case Method 
First of all, one of the strongest criticisms is that it is difficult to produce a good case, 
A wide experience and probably some talent or gift are necessary to be able to write an 
interesting case. Indeed, cases must be so complex that the solution is not obvious, and 
still simple enough to afford only a few solutions, rather than a lot of equivalent ones— 
thus leaving the problem in distressing indetermination. Then a case must be far away 
from reality, and still stick to it. The right distance is quite difficult to ascertain. (Ad- 
aption is even more difficult when the case is picked up in the audience’s work experience.) 
Moreover it is difficult for “case makers” to cover all the scheduled syllabus with dif- 
ferent cases. They risk being unable to make the students think over some points which 
may be important, but which they failed to enter into the cases. 
On the other hand, even if the case alludes openly or indirectly to such and such a 
chapter of the lectures, the value of the debate always depends upon the value of the 
students. Using the same case with various groups makes you realize how relative the 
results you get can be. One day, the very same situation will reap a harvest of fascinating 
debates; it will be hot and rich. On another day, it will be dull. The debate will be 
empty and conventional. It may even leave out the essential points, which without 
the leader, would not even be thought of. The case method is worth only what its users 
are worth. 
Well, now it will be said that the leader’s function is just to give the students the infor- 
mation they were needing, to link the case to the lectures, to stress which solutions match 
which point of the problem und how they do so. It is on this point that, quite against 
Professor Kosiol’s opinion, I rather doubt wether a group which has no trained leader 
would work and learn properly. 
Unfortunately, theories determining leaders’ responsibilities differ and remain hazy. 
There are still some schools who maintain that the leader must not have his share in the 
debate, and that he is sitting there just to give the starting and finishing signals. When 
you think that this point of view is supported by many well known professors teaching 
in Business and in Managerial Sciences Schools, you cannot help being worried. Not 
only do students feel confused and puzzled when debates yield only meagre results, 
but they could rightly charge their professors with letting them down just at the time 
when they have realized exactly on which points they need to be informed and when 
a wise experience would be most valuable and appreciated (after all, it is not the students’ 
business to teach, and if it is, the leader’s fees must be divided the number of students 
and allocated among them!). 
Just as for compliments, other small grievances could also be mentioned. The case 
method works efficiently only with small groups, which is a drawback in a country 
such as ours, where there is such a large number of students. As we stated earlier, it is 
also a method which depends upon the writing down of cases. The cases sometimes 
happen to be obscure, poorly set and uninteresting. Lastly, and it is probably a disputable 
point but it may come out as the most serious charge, the realism of the case method is 
not realistic. For instance, when you let a young executive fancy he is able to face and 
quiet down a syndicate uprise and its claims just because he did quite well in the corre- 
sponding case part, then you fool him and you harm him much more than when you 
compel him to foresee which course he will take, and to plan it in accordance with 
classical method, without leaving any point to chance. The knowledge and mastery of 
uses, of working regulations and laws, of the actual problems raised by the workers’ 
claims and so on still retain all their importance and outweigh the outward success of 
a good scenario and of a good cast. 
If such a debate had to be concluded in a few words, we could use again the very terms 
of our introduction. The case method—which has been so helpful to awaken teaching 
logicians—must be only used as an addition to a much more classical teaching. It has 
none of the deep and general qualities with which the cocktail pedagogues endow it. 
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Kritische Gedanken zur Fallmethode 


Pierre Demarne, 


Seminarleiter am Institut fiir Sozialpsychologie, Universitat Paris; 
Leiter der Ausbildungsabteilung bei IBM — France 


In Anbetracht unserer langjahrigen praktischen Erfahrungen mit der Fallmethode, die wir 
in zahlreichen Schulungskursen an Universitaten wie in Betrieben und mit Menschen unter- 
schiedlicher Herkunft und Vorbildung sammeln konnten, nehmen wir gern die Gelegen- 
heit wahr, an dieser Stelle unsere persdnlichen Eindriicke iiber dieses Gebiet wiederzugeben. 
Wir méchten dabei keineswegs die Begriinder und Verfechter dieses wertvollen und erfolg- 
reichen padagogischen Instrumentes kritisieren. Wir glauben aber, dai die Fallmethode, 
wie jede andere menschliche Errungenschaft, ihre Vor- und Nachteile hat, zu einer Mode 
werden kann und deshalb von Zeit zu Zeit neu durchdacht werden muf. 


Kurz gesagt, wir halten die Fallmethode zwar nicht fiir iiberlebt, aber sie hat ihre Gren- 
zen. Die begeisterte Zustimmung, die ihr Professor Kosiol an dieser Stelle entgegenbrachte, 
ist verstandlich; aber ist es nicht besser, zu dem klassischen Gleichgewicht zwischen Vor- 
lesungen und Ubungen zuriickzukehren? Unsere Welt leidet heute auferordentlich — 
noch viel mehr in Amerika als bei uns in Europa — unter der mittelmafigen Qualitat 
der wahrend und nach dem Krieg ausgebildeten jungen Intelligenz, die durch iibermafig 
laxe und sich demokratisch geben wollende Unterrichtsmethoden verschuldet ist. In ge- 
wisser Beziehung ist auch die Fallmethode eine Folgeerscheinung jener sehr liberalen 
Unterrichtsmethoden der Nachkriegszeit, wenn auch auf einem viel héheren Niveau. 


Was ist die Fallmethode? Was sind ihre unverkennbaren Vorziige? Was sind ihre ekla- 
tanten Nachteile? Diese Fragen stellen wir uns im folgenden, wobei wir im Gegensatz zu 
vielen Theoretikern, die die Fallmethode begeistert gegen alles und jeden verteidigen, 
unsere Bedenken nicht verhehlen kénnen. Mégen diese Bedenken zu einer Vertiefung und 
Verbesserung Anlaf geben. 


Wir brauchen hier nicht auf geschichtliche Einzelheiten einzugehen. Es ist jedoch niitzlich, 
sich ins Gedichtnis zuriickzurufen, da& — wir wissen das aus erster Hand von einem 
Mitbegriinder der Harvard School of Business — die Fallmethode kurz vor dem ersten 
Weltkrieg als eine Art Notlésung in Amerika erfunden wurde, als ein riesiges Bediirfnis 
nach griindlicher Ausbildung der zukiinftigen Unternehmer bestand, aber keine Lehrer, 
nur wenige Biicher und bei den meisten Schiilern wenig Neigung zur — iibrigens auch 
noch nicht erarbeiteten — Theorie zu finden waren. Man stellt die Lernenden vor eine 
praktische, im allgemeinen recht komplexe Situation, die sich aus einem mehr oder we- 
niger kurzen Text ergibt und durch einige Daten — Briefwechsel, Kontenausziige, Absatz- 
kurven usw. — erganzt ist. Die Studierenden sollen unter Zuhilfenahme der erlernten 
Gesetze und Regeln zu Lésungen kommen und, was von nicht zu unterschatzender Be- 
deutung ist, die gefundenen Lésungen gegen die Meinung ihrer Kameraden verteidigen 
und durchsetzen lernen. Fiir die meisten Falle gibt es natiirlich mehrere — zuweilen gleich- 
wertige — Lésungen, so daf sich die Diskussion um zwei oder drei Richtungen weiter- 
rankt, die der Diskussionsleiter am Ende in meist sehr freier Form verbindet. 
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Zur besseren Verdeutlichung geben wir nachstehend einige Musterbeispiele von Fallen) 





aus der betrieblichen Psycho-Soziologie, die uns als besonders charakteristisch erscheinen, hs 
Fall 1 > 
Herr Klein, Verkaufer von Schreibmaschinen, wurde von der X-GmbH entlassen, weil er fingierte Ge 
Bestellungen einreichte, um die Provision zu kassieren. Als ausgezeichneter Verkaufer war Herr Fal 
Klein sehr geschatzt. Wahrend der letzten drei Jahre vor seiner Entlassung hatte er sein Soll weit Pa 
iiberschritten. Seine Strebsamkeit und andere persénliche Qualititen liefen ihn fiir ein rasches a 
Vorwirtskommen geeignet erscheinen. Sein einziger Fehler war offensichtlich, etwas zu strebsame So 
und ,,harte* Methoden anzuwenden, weshalb ihn die Geschaftsleitung schon mehrfach geriigt hatte. re 
Hitte angesichts der ausgezeichneten Beurteilung des Verkaufers und da er bislang auch die Ziele dal 
und Politik der Geschaftsleitung respektierte, eine andere Entscheidung getroffen werden kénnen? sta 
Hatten wirksamere Empfehlungen den Eintritt der geschilderten Situation verhindern kénnen? do 
Warum? sei 
Fall 2 - 
Die Geschaftsleitung einer Fabrik gibt die Anweisung, eine dringende Arbeit sofort fertigzustellen. : 
Hierzu ist es nétig, da nachts und auch samstags und sonntags durchgearbeitet wird, da die Be- 
stellung spatestens Montag ins Ausland abgehen muf. Der Betriebsleiter trifft die nétigen An- n 
weisungen und iiberzeugt sein Personal von der unbedingten Dringlichkeit der Arbeiten. Die Ar- ‘ 
beit wird termingerecht fertiggestellt, aber leider macht eine Verzégerung bei der Obersendung - 
der Zollpapiere den Erfolg der ganzen Anstrengung zunichte. Die Arbeiter, die noch drei, vier At 
Tage spater die fertiggestellten Waren im Betriebe sehen, beschweren sich. UI 
Sicherlich wird man diesmal die Verzégerung erklaren und die Arbeiter beschwichtigen kénnen, = 
aber kurz darauf passiert dasselbe noch einmal. Jetzt wird der Betriebsleiter es schwer haben, die Sc 
Arbeiter zu beruhigen. Glauben Sie, da es ihm wirklich gelingt? Wenn ja, wie? Was soll man 8 
iiberhaupt von der ganzen Sache halten? 8 
ov 
; E 
Schlieflich ein Fall, den wir selbst entworfen haben. : 
be 
Fall 3: Der Fall Abel je 
Sachverhalt: In einem Unternehmen der Schwerindustrie (2000 Mann Belegschaft, 60 Millionen T 
Umsatz) ergibt sich folgendes Problem: er 
Am Montag, dem 5. Januar 1959, entfernt sich der Spezialarbeiter Abel mittags unerlaubt von h 
seiner Arbeitsstelle im Werk Neuhaus (einem der drei Werke des Unternehmens). Nach dem Mittag- J 
essen sticht er seine Karte, aber statt in den Betrieb zu gehen, entfernt er sich. Eine Viertelstunde g' 
nach Beginn der regularen Arbeitszeit sieht ihn ein Torwachter vor dem Fabriktor. Dieser benach- D 
richtigt Herrn Wolff, den Werkmeister Abels. Ehe Abel in den Betrieb zuriickkehrt, kontrolliert v 
Wolff seine Stechkarte und entdeckt den Betrug. Er benachrichtigt seinerseits Herrn Berg, den Be- F 
triebsleiter. Dieser michte sofort die Herren Abel und Wolff sprechen. r 
Inzwischen hat Wolff mehrere Beweismittel sichergestellt, die alle Einwendungen Abels unméglich st 
machen. Berg empfangt Wolff und Abel. Gemeinsam fiihren Berg und Wolff Abel das Schwer- S 
wiegende seiner Handlungsweise vor Augen und geben ihm zu verstehen, da& er wahrscheinlich 
entlassen werde. Darauf ruft Berg Herrn Paulus, den Personalchef des Werkes, an. Der Fall wird > 
gemeinsam iiberpriift; beide Herren sind sich einig itiber die Unzulassigkeit des Verhaltens von d 
Abel und iiber die Tatsache, da& Abel iibrigens unregelmafig arbeitet. Sie bedenken aber, ob das k 
nicht eine Folge seiner Krankheit ist, tiber die zwei arztliche Atteste neueren Datums vorliegen. e 
Um die Situation zu bereinigen, bittet Herr Paulus Herrn Berg, umgehend ein Protokoll einzu- } 
reichen. Man entscheidet auf Entlassung. Der Bericht kommt um 17 Uhr zu Herrn Paulus. f 
Paulus bestellt darauf Abel, verliest ihm den Bericht Bergs und fragt ihn, ob er die Tatsachen ¢ 
anerkenne; als Abel bejaht, erklart ihn Paulus fiir entlassen. Jetzt beruft sich Abel auf seine ] 
BetriebszugehGrigkeit (drei Jahre) und seine kiirzliche Krankheit. Er nimmt die Entlassung nicht I 
an, da — wie er erklart — das, was man ihm vorwerfe, an seinem Arbeitsplatz an der Tages- | 
1) Diese Falle sind urheberrechtlich geschiitzt und kénnen nur mit vorheriger Genehmigung des : 
Verfassers verwendet werden. 


100 


en!) 
nen, 


ierte 
Terr 
weit 
ches 
ame 
atte, 


‘iele 
1en? 


1en? 


len. 
Be- 
An- 
Ar- 
ung 
vier 


1en, 
die 


nan 





ordnung sei. AuSerdem sei er auf Empfehlung des Schwiegersohnes von Herrn Gerritzen, dem 
Werksleiter, eingestellt worden und werde sich nur dem Urteil des Herrn Gerritzen unterwerfen. 
Um sich nicht unter Druck setzen zu lassen, erklart der Personalchef, da er sich auf keine Dis- 
kussion einlasse und daf fiir ihn die Sache erledigt sei. Abel solle am nachsten Tag um 9 Uhr 
yorbeikommen und seine Papiere abholen. 

Gegen 18.30 Uhr wird Paulus vom Werksleiter, Herrn Gerritzen, angerufen, der sich nach dem 
Fall Abel erkundigt. Man muf hier bemerken, da& Gerritzen und Paulus sich nicht gut vertragen. 
Paulus ist 15 Jahre jiinger als sein Chef; er kommt vom Hauptsitz und ist erst seit fiinf Jahren 
im Werk, wo Gerritzen schon seit 25 Jahren ist. 


Sobald er den Tatbestand erfahren hat, bedauert Gerritzen mit vorwurfsvollem Ton die Eile, mit 
der der Fall abgeschlossen worden sei. Sicher, die Sache sei nicht einwandfrei, aber jeder wisse, 
da man im Werk Neuhaus die strengste Betriebsordnung habe, wahrend in den Werken Barten- 
stadt und Niederau, die nur etwa zehn Kilometer entfernt sind, das Klima ganz anders sei, daf 
dort das Kartenstechen zu gewissen Zeiten fiir bestimmte Teile der Belegschaft ganz abgeschafft 
sei. Das sei alles bekannt, man miisse es beriicksichtigen und Mafigung und Diplomatie zeigen, 
sonst wiirden die Leute nur verwirrt werden, was dem Betrieb als Ganzem schade. 

Zum Schlu& bittet Herr Gerritzen Herrn Paulus, die Sache zu bereinigen, selbstverstindlich indem 
Abel mitgeteilt werde, da& es sich um einen ausnahmsweisen Gnadenerweis handele. Paulus pro- 
testiert, aber Gerritzen besteht auf seiner Ansicht und sagt wortlich: ,Machen Sie keine Umstiande; 
ich iibernehme es auf meine Verantwortung, da& Abel eingestellt bleibt. Ich wei, was ich tue, 
und denken Sie daran, da ich nicht erst seit gestern mit Personal zu tun habe“, und hangt kurz ein. 
Am 6. Januar um 8.30 Uhr ruft Paulus Herrn Josten, den Arbeitsdirektor am Hauptsitz des 
Unternehmens, an. Paulus erklart kurz die Situation und sagt, er reiche sein Entlassungsgesuch 
mit der ersten Post ein. Sein Zerwiirfnis mit dem Werksleiter von Neuhaus sei kein Wunder. 
Schon verschiedentlich habe er auf Grund des Eingreifens von Gerritzen schwerwiegende Zu- 
gestandnisse machen miissen. Er habe seine Autoritat verloren; auferdem habe man ihn nicht 
genug von oben her unterstiitzt, und die Unternehmung werde eines Tages die Folgen dieser 
»weichen* Politik zu spiiren bekommen. Ein Verwandter von Paulus habe gerade zur Zeit eine 
passende Stelle als Geschaftsfiihrer fiir ihn frei, die er annehmen wolle. 

Der Arbeitsdirektor, der schon fast die Altersgrenze erreicht hat und krankelt, versucht Paulus zu 
beruhigen und bittet ihn, in einer halben Stunde wieder anzurufen. Man muf hinzufiigen, da& 
Josten langjahriger Vorgesetzter von Paulus war und ihm sehr verbunden ist. Josten ruft Herrn 
Teuffert, den technischen Direktor der Unternehmung, an, erklart ihm kurz das Problem und 
erinnert ihn daran, daf der Generaldirektor Paulus als sein — Jostens — Nachfolger vorgesehen 
habe und da man dies unbedingt hatte Paulus mitteilen miissen. 

Josten, der gern unverbliimt seine Meinung sagt, nimmt die Gelegenheit wahr, Herrn Teuffert 
gegeniiber seine Zweifel an der Art, wie Gerritzen in Neuhaus die Geschiafte fiihrt, auszudriicken. 
Das Gesprich wird ziemlich unerquicklich, und schlieBlich erklart Josten frei heraus, da er un- 
verziiglich die ganze Sache dem Generaldirektor, Herrn Buddensieck, vortragen werde. 

Frage: Angenommen, Sie seien Herr Buddensieck und wiirden von Herrn Josten um eine Unter- 
redung gebeten, wie wiirden Sie das Problem behandeln und wie wiirden Sie sich zu dem Rang- 
stufenkonflikt verhalten? 


Solche Fille haben wir den verschiedensten Kreisen zur Diskussion vorgelegt. Dabei 
wenden wir die semidirektive Methode an, d. h., wir geben die Texte ein paar Tage vor 
der Sitzung aus und lassen die Diskussion sich dann frei entfalten. Die Rolle des Dis- 
kussionsleiters ist darauf beschrankt, erganzende Informationen zu geben, zuweilen mit 
einer sehr problematischen Lésung die Diskussion anzufachen, unmégliche Lésungen und 
Widerspriiche aufzudecken, von Zeit zu Zeit zu resiimieren und schlieflich die der Er- 
fahrung oder der Theorie nach beste Lésung oder besten Lésungen zu geben. Man kann 
die Diskussionen auch — wie meist in Amerika — ohne Diskussionsleiter vor sich gehen 
lassen. 

Ich habe mich meinerseits immer bemiiht, eine méglichst realistische Atmosphare zu schaf- 
fen, indem alle Lésungsvorschlage nicht nur abstrakt vorgebracht, sondern im Detail 
von den Teilnehmern durchgespielt werden. (Hier leistet ein Magnetophongerat vorziig- 
liche Dienste.) Dadurch wird den Teilnehmern besser bewuft, wieweit der Weg von der 
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gedanklichen Lésung bis zur echten Durchsetzung in der Praxis ist. Aus der Form der 
Mitteilung erwachsen oft neue Spannungen, statt da die alten beseitigt werden, oder der 
Mann, dessen man sich entledigen will, ruft seine Kollegen oder die Gewerkschaft zy 
Hilfe usw. Wie man sieht, ist unsere Methode recht klassisch. 


Was kann man allgemein hieraus schlieSen? 


Die Vorteile der Fallmethode 


Sie sind sehr bekannt. Zuerst einmal werden die Studierenden in die realistische Situation 
des Unternehmers gesetzt, der schnell und vor-allem ohne vollkommene und exakt pripa- 
rierte Informationen seine Entscheidungen treffen mu&. Die Studierenden werden daran 
gewohnt, die fehlende Information rasch mit den vorhandenen Mitteln zu beschaffen und 
das nicht Beschaffbare aus der eigenen Erfahrung und dem gesunden Menschenverstand 
zu erginzen. Es wird — rein studienmafig — ein Gegengewicht geschaffen gegen den 
einsamen ,,Biiffler*. Die Teilnehmer werden an miindlichen Vortrag und Verteidigung 
ihrer Ideen gewohnt, gegen eine offene Opposition, die jedes Argument durch ihre Quali- 
tat und auch Quantitat auf die Probe stellt. 


SchlieBlich ist als padagogische Kategorie der Spielcharakter dieser Methode sehr beacht- 
lich. Jeder kann seinen Beitrag vorbringen, und fiir die Gesamtheit ergibt sich, da sonst 
als allzu trocken verpénte Gebiete (z. B. Buchhaltung oder Finanzierung) mit Vergniigen 
in den Unterricht integriert werden. 


Trotzdem kann die Methode mit guten Griinden kritisiert werden. Die Griinde sind meist 
nicht neu, aber immer noch stichhaltig. 


Die Kritik an der Fallmethode 


Es besteht zuerst einmal die Schwierigkeit, gute Falle vorzulegen, d. h. Falle, die nicht 
so einfach sind, daf sie sofort gelést werden kénnen, die aber.auch nicht so komplex sind, 
da sie zu einer Fiille gleichwertiger Lésungen fiihren, die das Problem de facto ungelést 
lassen. Auferdem kénnen wahrscheinlich nicht alle Gebiete eines Studiums mit Fallen er- 
fat werden, so da die Gefahr besteht, gewisse wichtige Gebiete zu vernachlassigen. 


Aber auch dort, wo der Fall mehr oder weniger auf einen bestimmten Lehrstoff abgestellt 
ist, hangt die Qualitat der Diskussion von der Qualitat der Teilnehmer ab. Bei langerer 
Erfahrung ist deutlich zu beobachten, was die verschiedenen Gruppen aus demselben Stoff 
machen. Wiahrend die einen eine lebhafte und fruchtbare Diskussion fiihren, zieht sie sich 
bei anderen lahm und oberflachlich dahin, und ohne das Eingreifen des Diskussionsleiters 
wiirden oft wesentliche Aspekte ganz iibersehen werden. 


Sicher, man wird sagen, es sei gerade die Aufgabe des Diskussionsleiters, die Teilnehmer 
anzuregen, Zusatzfragen zu beantworten, auf die Verbindung mit dem Vorlesungsstoff 
hinzuweisen, m. a. W., der Gruppenarbeit den Boden zu bereiten. Gerade deshalb bin 
ich — im Gegensatz zu Prof. Kosiol — etwas skeptisch hinsichtlich des guten Funktio- 
nierens einer Gruppe ohne berufsmafigen Diskussionsleiter. 


Leider sind die Auffassungen von der Rolle des Diskussionsleiters iiberhaupt sehr unter- 
schiedlich und etwas vage. Zuweilen wird noch die Auffassung vertreten, der Diskussions- 
leiter sei nur dazu da, den Ball ins Spiel zu bringen und ihn am Ende wieder aufzunehmen. 
Wenn man sich vorstellt, da& diese Auffassung unter den angesehensten Professoren der 
Betriebswirtschaftslehre zahlreiche Anhanger hat, kann man eine gewisse Besorgnis nicht 
verhehlen. Die Schiiler sind nicht nur oft von den mageren Ergebnissen ihrer Diskussionen 
enttauscht, sie kénnen auch ihren Lehrern mit Recht vorwerfen, gerade dann im Stich 
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gelassen zu werden, wenn die grofen Fragezeichen am klarsten erkannt und Rat und 
Erfahrung der Alteren am meisten gebraucht werden’). 

7y den kleineren Nachteilen zahlt die Tatsache, da Falldiskussionen nur in kleinen 
Gruppen fruchtbar sind, die aber mit der in unseren Landern zu verzeichnenden Uber- 
fijllung von Schulen und Universitaten schlecht vereinbar sind. 


Der schwerwiegendste Nachteil ist aber vielleicht der, daf der Realismus der Falle nur 
ein angeblicher ist, daS man dem Schiiler in einem glatt verlaufenen Spiel die Sicherheit 
einflé&t, die Materie zu ,beherrschen“, statt ihn auf das Studium der klassischen Quellen 
jeder Aktion, namlich auf die gesicherten Erkenntnisse der Wissenschaften, hinzulenken. 
Als kurze SchluGfolgerung aus dieser Diskussion méchten wir festhalten, daf die Fall- 
methode, die sich so niitzlich erwies, um die Padagogen aus ihrem Schlaf wachzuriitteln, 
nur als Erginzung zu einem formalistischen Unterricht dienen kann. Sie besitzt auf keinen 
Fall die tiefen und allgemeingiiltigen Qualitaten, die ihr viele Padagogen heute zumessen. 


1) Wenn die Schiiler ihren Unterricht selbst halten sollen, mii&Ste man ihnen auch logischerweise 
einen Teil des Lehrergehaltes geben. 
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Unternehmen von Weltrang berichten iiber ihre Erfahrungen mit dem Stellenanzeigenteil der WELT: 


Neue 
Mitarbeiter fiir 
meue Aufgaben 
finden wir durch 
Stelienanzeigen 
in der WELT 


Weltrekorde — Weltmeisterschaften — weltbewegende Neue- 
rungen im Motorenbau — in der ganzen Welt wurde NSU 
bekannt durch diese Erfolge. Auf allen StraBen der Erde 
laufen die NSU-Fahrzeuge, von Hammerfest im Norden bis 
Kapstadt im Siden, von den Rocky Mountains im Westen 
bis zu den indonesischen Inseln im fernen Sidosten. 
Doch ein Name von Weltruf entsteht nicht von ungefahr. 
Harte Arbeit steht dahinter. Und tichtige Manner massen 
am Werk sein, Manner, die sich in der Welt der Motoren, 
der Fahrwerke, der Automobile auskennen. Kurzum M4nner, 
die in der Welt von heute stehen. Und wenn wir fir neue 
Aufgaben neue Mitarbeiter brauchen, dann wissen wir, da8 
sie durch eine Anzeige In der WELT zu finden sind. 





‘SU Motorenwerke AG., Neckarsuim 


Dieses Urtell ist eines von vielen, die alle Ubereinstimmend 
besagen: Bei der Suche nach Fiilhrungskriatten und qualiti- 
zierten Fachieuten ist die WELT unentbehrlich. 
Oberraschend ist das nicht, denn diese groBe liberregionale 
Tages- und Wirtschattszeitung hat am Wochenende eine Auf- 
lage von Uber 310000 Exemplaren, ist im gesamten Bundes- 
gebiet, in Berlin und im Ausland verbreitet und wird von 
Menschen gelesen, die umfassend informiert sein wollen — 
um mehr zu wissen und mehr zu leisten als andere. 


DI E ee WE LT Unabhangige Tageszeitung fur Deutschiand 




















Das Schwachebild der Werbeerfolgskontrolle 


Professor Dr. Otto R. Schnutenhaus, Technische Universitat, Berlin 


Mit der Werbeerfolgskontrolle hat man sich nicht etwa von dem Augenblick an befaft, 
in dem man anfing, Werbung zu treiben. Die Kaufmannschaft machte auch schon Reklame 
in einer Zeit, als es noch keine systematisch betriebene Betriebswirtschaftslehre gab, etwa 
um die Jahrhundertwende, aber nicht, um den Erfolg in klingender Miinze zu messen, 
sondern um mit ihrer Unterstiitzung iiberhaupt zu einem Geschaftserfolg zu kommen. 
Mit dem Aufkommen der Werbewissenschaft wendete sich das Blatt und wurde fiir das 
freie Unternehmertum interessant. Seyfferts bahnbrechende Arbeiten noch vor dem ersten 
Weltkrieg') schufen die Grundlagen, sich mit der Problematik der Erfolgsmessung und 
der Erfolgskontrolle naher zu befassen. Es folgten dann ,,Die Reklame* von Victor Ma- 
taja (1920)*), von Lysinski werbepsychologische Arbeiten um dieselbe Zeit und ,,Die 
Organisation der Reklame“ (1924)%), in der bereits das Kapitel ,, Werbeerfolgskontrolle* 
bearbeitet wurde mit dem fiir die damalige Zeit so charakteristischen Versuch, an Neu- 
land zu gewinnen. Die Berufspraktiker der Wirtschaftswerbung des Verbandes Deutscher 
Reklamefachleute hielten 1927 in Miinchen den ersten Kongref§ und spater 1929 und 1930 
kontinentale Reklamekongresse in Berlin ab, um einmal die fachlichen Werbeprobleme 
in die Hand zu bekommen. Dies alles waren Vorlaufer der 1937 in Berlin veranstalteten 
Tagung ,,Deutsche Werbung“ und des 1949, nach dem Ende des zweiten Weltkrieges, 
wieder aufgelebten Reklamekongresses in Miinchen, der vom Zentralausschu& der Werbe- 
wirtschaft veranstaltet wurde. Hand in Hand mit der Entwicklung des Berufsstandes der 
Werbeberater ging die Erforschung der Werbeprobleme in dem betriebswirtschaftlichen 
und volkswirtschaftlichen Schrifttum und in der Literatur der Werbepsychologie. Auf dem 
letzteren Gebiet scheinen die Amerikaner und das europidische Ausland einen geringen 
Vorsprung zu haben. 


Immerhin hat sich auf diesem Gebiet in Verbindung mit rein wirtschaftlichen Uber- 
legungen wieder Seyffert mit der Technik der Erfolgsprognose befaft, die ausfiihrlich 
bereits als erste systematische Darstellung der Methoden der Werbemittelerfolgsprognose 
in seiner ,,Allgemeinen Werbelehre**) erschien. 

Von damals bis 1960 sind wir bereits ein betrachtliches Stiick auf diesem Spezialsektor 
weitergekommen, aber dennoch nicht so weit, wie es jeder praktische Kaufmann und 
akademische Betriebswirt gerne sehen michte. Es ist immerhin interessant festzustellen, 
da die Lehrbiicher iiber Industriebetriebslehre und Allgemeine Betriebswirtschaftslehre 
bis heute iiber diesen wichtigsten Punkt der ganzen Werbung nichts bringen, mit Aus- 
nahme von Gutenberg in seinem Buch ,,Absatz“5), falls man dieses Buch als einen Teil 
einer Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre auffaft. Gutenberg entwickelt immerhin mit 


') Seyffert, R., Die Reklame des Kaufmanns, Leipzig 1914. 
*) Mataja, V., Die Reklame, Miinchen 1920. 


*) Lysinski, E., Zur Psychologie der Wortmarkenreklame, in: ZfHw. und Hpr. 1918-19 und 
1919-20. Die Organisation der Reklame, Berlin 1924. 


*) Seyffert, R., Allgemeine Werbelehre, Stuttgart 1929. 


5) Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, II. Bd. ,Absatz“, Berlin-Géttingen- 
Heidelberg 1955, S. 419 ff. 
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einem Beispiel an einer ,,break even*-Gleichung den Nullpunkt der Bestellungen im Ver- 
haltnis zur Zahl abgesandter Werbedrucksachen und somit einiges zum Thema Werbe- 
erfolgskontrolle. Im ganzen gesehen behandelt er in seinem Buch innerhalb des Gebietes 
der Absatzprobleme die Werbeprobleme als solche am ergiebigsten. Im iibrigen iiber- 
rascht immerhin die Fiille von Aufsatzen iiber dieses Teilgebiet in den ganz- und halb- 
wissenschaftlichen Zeitschriften, wahrend reine Berufspraktiker, die systematisch aus der 
Fiille ihrer Erfahrungen berichten, kaum zur betriebswirtschaftlichen Entwicklung dieses 
Problems beitragen, wie z. B. Eugen Johann Maecker mit dem Kapitel ,,Das erste Mittel 
zur Werbeberichtigung“ in seinem sonst ausgezeichneten Buch ,,Planvolle Werbung“), 
Seine Ausfiihrungen reichen nicht iiber die Lysinskis von 1924 hinaus. Man mu& sich iiber- 
haupt wundern — auch im Felde der Doktor-Dissertationen —, mit welcher Ruhe und 
Gelassenheit manche Autoren immer wieder von vorn anfangen, ohne die vorhandene 
Literatur aus der Zeit von 1914 bis 1930 auszuwerten. Es ist ja gar nicht wahr, daf in 
unserem Fach der Betriebswirtschaftslehre alle vor 1930 produzierten geistigen Elaborate 
iiberholt waren. Man soll die Ideen an Hand praktischer und theoretischer Erfahrungen 
nur weiterentwickeln. 


In letzter Zeit ist von Dr. Georg Strauf$ eine Arbeit erschienen mit dem Titel ,,Grund- 
lagen und Méglichkeiten einer Werbeerfolgskontrolle. Dargestellt am Beispiel des Ver- 
sandgeschaftes“7). Der Vorzug dieser Arbeit beruht nicht darin, da% schon mehr auf die 
Literatur von vor 1930 eingegangen wird, sondern daf unter wiederholter Bezugnahme 
auf Erich Schafer und seine absatzwirtschaftliche Untersuchungsbetonung der Skonomische 
Wirkungsgrad der Werbung in den Vordergrund gestellt wird. Auf eine Reihe von Punk- 
ten im ersten Teil seiner Arbeit ,Analyse des Werbeerfolges* ist auf Grund des oben 
gestellten Themas einzugehen, wahrend uns das von Strauf§ gewahlte Demonstrations- 
objekt deswegen weniger interessiert, weil es im ganzen Vertrieb einen Sonderfall dar- 
stellt insofern, als moderne Versandhduser ihren Gesamtumsatz einzig und allein nur 
durch ,, Werbung“, d. h. Reklame im alten Sinn, herausbringen und die Einflu&komponente 
von Reisenden, Handelsvertretern und sonstigen Absatzhelfern fehlt. 


Es besteht kein Zweifel, daf die Problematik einer Werbeerfolgskontrolle noch immer 
besteht und auch m. E. bei unserer Wirtschaftsverfassung bestehen bleiben wird, ahnlich 
wie beim Betriebsvergleich, solange wir nicht in der Lage sind, auf eine elementare, in 
ihren Bausteinen iibereinstimmende Grundlagenforschung zuriickzugreifen. Und auch 
dann wird es zweifelhaft sein, wie wir sehen werden. Wir wissen, daf& heute Werbung 
iiberall dort unerlaflich ist, wo es sich um Betriebe handelt, die nicht vertraglich zuver- 
lassige und abnahmesichere Kunden fiir viele Jahre besitzen. Dabei kann durchaus Wett- 
bewerb bestehen. Nicht iiber die Héhe der Vertriebskosten iiberhaupt, sondern auch iiber 
die unertraglichhe Héhe der Werbekosten wird fortwahrend geklagt. Die Riickstaindig- 
keit, mit den Skonomischen Werbefragen innerhalb der Industrie — vom Handel ganz 
zu schweigen — fertig zu werden, ist erstaunlich. Dr. Julius E. Schhwenzner weist in seinem 
Beitrag ,Die Problematik einer Werbeerfolgskontrolle**) besonders darauf hin. 


Es offenbart sich immer deutlicher, da man nicht nur mit einer Fiille von endogenen, 
sondern auch von exogenen Daten fertig zu werden hat, wobei letztlich die jeweils ver- 
schiedene Fiihrungsrichtung eines Unternehmens in der Kombination von gezielten Ab- 
nehmern mit gezielten Produkten und gezieltem Gewinn die Messungslinie fiir den Werbe- 
aufwand dieser Kombination abgibt. Alle psychologischen, organisatorischen und tech- 
nischen Probleme der Werbung aufern sich schlieflich fiir ein Unternehmen im Geld- 


6) Maecker, E. J., Planvolle Werbung, Essen 1953, S. 209—210. 


7) Strau&, G., Grundlagen und Méglichkeiten der Werbeerfolgskontrolle. Dargestellt am Beispiel 
des Versandgeschaftes. Bd. 5 der Reihe ,,.Die Unternehmung im Markt“, Berlin 1959. 


8) Schwenzner, J. E., Die Problematik einer Werbeerfolgskontrolle, in: Der Markenartikel Heft 9, 
1959, S. 685. 
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aufwand, erhalten fiihrungsmafig von hier aus ihren Sinn und ihre Grenzziehung. Sieht 
man scharfer hin, so sind es einmal Faktorenbereiche verschiedener Artung und Gestal- 
tung, die durch bestimmte Zielwillensentscheidungen der Fiihrung in ihren pafgerechten 
Zusammenhang gesteuert werden. Wenn man also einmal viel Geld, das andere Mal 
wenig, aber in jedem Fall verschieden hohe Summen in ein und derselben Branche fiir 
Werbung ausgeben kann, will oder muf, so ist damit innerhalb der Industrie erwiesen, 
dai die Werbekosten im Rahmen der Gesamtvertriebskosten einen nicht rational bestimm- 
baren Platz nach der Verursachungstheorie einnehmen. Wenn man ferner die Hohe einer 
Vertreterprovision vom Standpunkt der Vertriebsfiihrung zwar nach bestimmten Merk- 
malen (Alter, Erfolge, Berufszugehdrigkeit u. a.) verschieden sogar innerhalb ein und 
derselben Vertriebsorganisation ansetzen, d. h. final bestimmen kann, gibt es aber doch 
eine generelle Abhangigkeit, die man als kausale Einflu&komponente in der Héhe des 
durchschnittlichen Lebensunterhalts und des brancheniiblichen Durchschnitts bezeichnen 
kann. Mit anderen Worten: die Grundsumme ist ohne Zutun der Unternehmungsfiihrung 
bestimmt. Ganz anders liegen die Dinge in der Werbung, wenn sie nicht wie beim Ver- 
sandgeschaft durch den Vertreter substituiert werden soll. Ein Reisender oder Vertreter, 
wie iiberhaupt ein Verkaufer, treibt im Sinne der nichtgesprochenen Werbung keine 
Spezialverkaufsart, etwa nur Nachfafverkauf, Firmenerinnerungsverkauf usw., sondern 
schhlicht den realisierbaren Verkauf. 


Es schalte sich also im Lauf von vielen Jahrzehnten die Erfahrung heraus, daf 
1. es ohne persénlichen Verkaufereinsatz nicht geht, 
2. die Werbung nur eine vertrieblich unterstiitzende Funktion war. 


Aus diesem Bewuftseinsstand der Unternehmer kristallisierten sich so individuelle, teils 
gleichgiiltige, nachlissige oder vorwartsdrangende Auffassungen heraus, je nach Erfah- 
rung, Gewinnchancen und Temperament der Betriebsinhaber. Es ist daher nicht iiber- 
raschend, da sich den akademischen Betriebswirten unablassig die Frage aufdraingt: Wo 
liegen die Grenzen der Werbeerfolgsmessung, worauf kommt es bei der Werbeerfolgs- 
kontrolle an, gibt es wiederkehrend erzeugbare Bedingungslagen, aus denen gewisse Ge- 
setzmafigkeiten abgeleitet werden kénnten, um die Transparenz der Vertriebsprobleme 
zu erhdhen und die Fiihrungsentscheidungen zu vereinfachen? 


Wenn mit der Uberschrift gesagt wird: Das Schwichebild der Werbeerfolgskontrolle, so 
soll damit nicht ausgesprochen sein, daf Erfolgsmessung und Erfolgskontrolle zu unter- 
bleiben hatten, durchaus nicht. Vielmehr soll darauf hingewiesen sein, da die Proble- 
matik sich in einer GréSenordnung anbietet, die nur in ganz stark bedingungseingeengten 
Bereichen prognostisch einen gewissen Zuverlassigkeitsgrad besitzt. Der Ausdruck ,,Er- 
folgskontrolle* ist an sich schon ungliicklich gewahlt, denn in der Betriebswirtschaftslehre 
ist der Begriff der Kontrolle entgegen dem Revisionsbegriff definiert als ein Vergleich 
von Soll und Ist; d. h., vorgegebene Mafnahmen sollen realisierten oder vorgegebene 
Summen realisierten Summen gegeniibergestellt werden. In der Werbung ist aber die 
Vorgabesumme laut Werbebudgetplan meist identisch mit der auszugebenden, und nur 
dort, wo die Einzelma&nahmen budgetiert und im Einzelverlauf verfolgt werden, ist das 
Ist eine wirklich realisierte Werbeausgabe. In der Werbepraxis versteht man aber unter 
Erfolgskontrolle mehr ein Fragengebiet in der Richtung, ob und inwieweit mit der Wer- 
bung Skonomische Erfolge iiberhaupt erzielt worden sind. Daher braucht noch nicht ein- 
mal ein Werbeerfolgsplan oder, worauf sich Schwenzner stiitzt®), eine aktive oder passive 
Werbeerfolgsbilanz vorgelegen zu haben. Klarer ist der Ausdruck Werbeerfolgsmessung 
oder Werbeerfolgsfeststellung. 


Wenn man also als Unternehmer sich in seinen Entscheidungen nicht ausschlieflich ab- 
haingig machen will von dem Sekundarmaterial der eigenen Firmenumsatze und dem Ver- 


) Schwenzner, J. E., a.a.O., S. 685. 
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haltnis der hierfiir aufgewandten Werbekosten, die bei den meisten Firmen eine Konstanz 
bzw. bei aufsteigender Konjunktur ein unterproportionales Verhalten aufweisen, dann 
wird man auch Werbereaktionsforschung in gréferem Umfang treiben miissen, worauf 
ebenfalls J. E. Schwenzner hingewiesen hat '°). Diese doch so klar zutage liegenden Selbst- 
verstandlichkeiten, sich besonders an die industrielle Marktforschung anzulehnen und 
aus ihren Einsichten und Erkenntnissen fiir den Einzelverkauf zu lernen, haben Werbe- 
forschung und Werbepraxis recht spat entdeckt. 


Wo befinden sich die ausgesprochenen Schwachfelder fiir eine Werbeerfolgsfeststellung? 


Vom Standpunkt einer unternehmensfiihrungsbetonten Betriebswirtschaftslehre, die ich 
betriebswirtschaftswissenschaftlich als ideal betrachte, sind alle operationsmafig bedingten 
Ersparnisse einer Werbung in verschiedenen Phasen zwar Teilerfolge der Ausfiihrungs- 
manipulationen zum Werbeziel, aber keine Werbeteilerfolge. Solche miissen unabhingig 
und offensichtlich aus dem Gesamtwerbeerfolg auffallen, sonst bleiben nur selbstverstind- 
liche Teilrationalisierungserfolge, die auch sonst im Vertrieb nicht besonders betont wer- 
den. Wenn Strauf*) den Werbeteilerfolg mit dem ,psychischen Minimum“ derart ver- 
bindet, daf er bei Nichterreichen u. U. einen Werbeteilerfolg zu erblicken glaubt und dies 
so ausdriickt: ,Der Werbezweck (der Kauf) wurde zwar ebenfalls nicht erreicht. Es wurde 
jedoch so viel an Aufmerksamkeits-, Sinnes-, Vorstellungswirkung usw. erzielt, daf eine 
ausreichende Gedachtniswirkung zuriickbleibt*, so kann ich ihm in dieser lapidaren Fest- 
stellung nicht folgen. Es gibt eine Menge Mittel und Methoden, eine ausreichende Ge- 
dachtniswirkung zu neutralisieren, sie jedenfalls im geeigneten Realisierungsaugenblick als 
eingeschlafen anzusehen. Der starkste Feind ist die Zeit, d. h. die nicht wiederholbare 
Werbung und das Aufkommen einer Fiille von fremden Werbungen fiir Substitutions- 
produkte. Die Einfiihrung des Begriffes Werbeteilerfolg kompliziert nur die Problematik 
des Werbeerfolgs in toto. Wir erkennen dies an der Linienverfolgung der Schwachfelder: 


(1) Der Werbeanruf soll sich gezielt solchen méglichen Kaufern zuwenden, ob Konsum- 
oder Investitionsgiiterindustrie, die wirklich ein Interesse am Kauf haben kénnten. Die 
Feststellung dieser fixierten Kauferkreise liegt bereits mitten im Schwachfeld. Daran 
schlie&t sich der weitere Schwachpunkt, ob der interessierte Kaufer auch wirklich kauft 
(vgl. weiter unten). Mit welchen Worten oder sonstigen Mitteln kann er von der wer- 
benden Firma iiberzeugt werden? 


Dies fiihrt zu weiteren Unterfragen, die die ganze Schwache der nichtmiindlichen Wer- 
bung offenbaren: 


a) Sind Bild und Text eines Angebotsproduktes widerspruchsfrei in einem als richtig er- 
kannten und vorgetesteten Werbemittel? Bekanntlich kann das Werbemittel nicht 
antworten. 


b) Das unter a) Gesagte als zutreffend unterstellt, sind die Vorziige des Produktes gegen- 
iiber dem unmittelbaren Wettbewerbsprodukt ausgeschépft? 

c) a) und b) als zutreffend unterstellt, kann der prospektive Kaufer mehr die Konkurrenz- 
werbung im Bewuftsein und Gedachtnis haben als die eigene? 

d) Dies verneint, was kann den Interessenten hindern, bei der Angebotsfirma zu kaufen? 
1. Kein Geld und Abneigung gegen Teilzahlungskredit, 
2. Firma sagt ihm nicht zu; hier gibt es viele Gesichtspunkte, 
3. Kauf kénnte durch anderen Kauf substituiert werden, 
4. nachlassendes Interesse beim Kaufer durch persénliche Umstande, 


10) Schwenzner, J. E., Probleme und Wege der Messung der Wirksamkeit der Werbung, in: GfM- 


Mitteilungen, Heft 1 1957. 
11) Strauf, G., a.a.O., S. 25. 
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5. unsachgemafes Abraten von Freunden und Bekannten, 


6. eine ausreichende Gedachtniswirkung entfallt, weil unmefSbar subjektiv an die Per- 
son gebunden. 


Man kann bisher und sehr wahrscheinlich auch in aller Zukunft nicht die Analyse des 
Nicht-Kaufens so weit treiben, da& man den entfallenden Prozentsatz fiir d) 1.—6. er- 
rechnen kann, eher ist es dagegen miglich, mit einem grofen Grad von Sicherheit das 
Soll der interessierten Kaufer insgesamt zu bestimmen und nach Abzug der Ist-Kaufer 
die Differenz als ,,unrealisierte* Soll-Kaufer zu betrachten. Aber auch hier bewegen wir 
uns mehr im Schatzungs- als im exakten Berechnungsfeld. Denn bei Ausschaltung der 
Reisenden und Vertreter kann der Werbeerfolg aus Wirtschaftlichkeitsgriinden nur in 
wenigen Bezirken ermittelt und durch Analogieschluf als reprasentativer Ausschnitt fiir 
das Gesamtgebiet gefunden werden. Das gilt vor allem fiir véllig neue oder neu variierte 
Erzeugnisse. Dr. Herppich!*) hat durchaus recht, da die Vertreter zur Feststellung des 
Endverbraucherumsatzes bis zu einem gewissen Grad miteingesetzt werden kénnen durch 
Erkundigung nach dem noch nicht verkauften Rest der von den Einzelhandlern bestellten 
Mengen. 


(2) Kann der engste Kreis der prospektiven Kaufer nicht getroffen werden, entsteht die 
Frage nach der Tiefen- und Breitengliederung der Bedarferschicht. Dabei soll die Ab- 
grenzungsmoglichkeit der Schichten schon vorausgesetzt sein, so dafs es nur auf den In- 
tensitatsgrad des oder der Werbemittel ankommt und auf die Berechnung des eventuell 
unnétigen Mehr an Werbeaufwand fiir die Abweichung von der notwendig engsten 
Streuung. 


(3) Der Warenkreis selbst steckt voller Berechnungsgefahren. Von neuen, getesteten Pro- 
dukten abgesehen, ist es fast vdllig ausgeschlossen, mit Sicherheit die Ursachen von Um- 
satzsteigerungen von Waren festzustellen, fiir die sich im Laufe langerer Zeit der Einsatz 
der Werbemittel zeitlich, finanziell und artmafig gar nicht geindert hat. Weder lassen 
sich durch Beobachtung alle Geschmacksveranderungen sofort feststellen, noch ist der 
Eintritt des Durchbruches einer nur langsam ankommenden Werbung weder beim End- 
konsumenten noch beim industriellen Einkaufer mit Wahrscheinlichkeit vorauszusagen. 
Wenn nun aber dabei daran gedacht werden kénnte, auf die Konkurrenzmethoden 
zu schauen und die ahnlichen als Bewertungsmesser zu nehmen, so kann hieraus soviel 
wie nichts geschlossen werden, wenn beide Firmen einen Vertreter- oder Reisenden- 
apparat besitzen. Herppich denkt nicht an diese Sachlage, wenn er auf die Konkurrenz- 
werbung verweist 48), Sollte dies aber zufallig nicht der Fall sein und nur reine ,, Werbe“- 
Konkurrenz vorliegen, dann muf vdllige Identitét des Warenqualitatsiiberschusses 
vorliegen, bevor entscheidende Schliisse gezogen werden kénnen. Weiterhin liegt eine 
Fehlschatzungsquelle darin, da viele Waren erst im Gesamtsortiment auffallen und 
ihre Umsatzsteigerungen aus der Werbeintensitat fiir andere Sortimentswaren ableiten; 
denn jeder Verkauf, ob in Industrie oder Handel, ist in irgendeiner Form sortiments- 
gebunden, so daf bei einer Einzelerzeugniswerbung immer sofort vom Kunden auf 
verwandte Waren geschlossen wird. Ein sehr grofer Unsicherheitsfaktor fiir die Fest- 
stellung des Werbewirkungserfolges liegt aber innerhalb des Warenkreises in der generellen 
Eigenschaft der Nutzungsdauer eines Erzeugnisses, z. B. tagliche Bedarfsartikel im Schnell- 
verbrauch und aperiodische Giiter im Langsamverbrauch. In beiden Fallen ergibt sich hier 
ein grundlegender Unterschied zwischen dem Einkauf im Konsumgiitermarkt und im 
Produktionsmittelmarkt. Bei letzterem wird planmafig nach rationalen Uberlegungen 
eingekauft, so da man von einem kollektiven Gedachtnis der Einkaufsabteilung sprechen 


12) Herppich, G., Die Werbeerfolgskontrolle in der Markenartikelindustrie, in: Die Absatzwirt- 
schaft, Heft 5-6/1958. 
'8) Herppich, G., a.a.O. 








kann und gezielte Werbemittel des Anbieters bei ,,fehlerfreier“ Aufmachung fast immer 
damit rechnen kénnen, daf sie im Gedachtnis des Empfangers registriert werden zur 
Verwendung im geeigneten Augenblick. Das bedeutet nun keineswegs, da die Erkennt. 
nisse der Werbelehre, die sich auf Assoziations-, Vorstellungs-, Erinnerungs- und Ge. 
dachtnisvermégen des Konsumenten beziehen, vernachlassigt werden diirfen; denn schlief- 
lich ist der betriebliche Sachbearbeiter ein Mensch. Daf bei gew6hnlichen Handelsartikeln 
zum Beispiel aus Eisen, Aluminium usw. fiir den industriellen Verbrauch der Anbieter 
seinen gewiinschten Bekanntheitsgrad standig durch Interesseerregung stiitzen muf, ist 
selbstverstandlich. Die Sachlage ist sehr ahnlich bei der werblichen Anbietung an Letzt- 
konsumenten. Nur ist der Anbieter bei der Werbung fiir Kurzgebrauchswaren an indv- 
strielle Abnehmer eher in der Lage, die Werbewirkung isoliert zu kontrollieren auf Grund 
des viel kleineren Streuungskreises als bei der Werbung fiir gleiche Produkte an Letzt- 
konsumenten. Was nun aber die Giiter mit langfristigem Verzehr angeht, so ist die Werbe- 
erfolgskontrolle bei den gewerblichen Abnehmern ebenfalls um einige Grade sicherer als 
bei Haushaltsverbrauchern. Hier hangt der Erfolg der richtigen Werbewirkungsmessung 
ab von der Gedachtniswirkung des prospektiven Kunden im notwendigen Gebrauchsfall, 
Bei aperiodischen Giitern ist fiir jeden Anbieter die Beantwortung der Frage ausschlag- 
gebend: Wann muf das Erzeugnis erneuert werden? Der Kunde, der nur alle paar Jahre 
ein Mobelstiick kauft, kann bei groSem Tiefen- und Breitensortiment durch ,,Firmenruf*- 
oder Prestigewerbung intervallmafig in seinem Bewuftseinsvermégen gestarkt werden. 
Das gilt fiir den Direktverkauf wie fiir den Vertrieb iiber den Einzelhandler. Der Re- 
klamekosteneinsatz wird schatzungsmafig, und zwar mit Recht, vom Bruttoumsatzgewinn 
abhangig sein, weil auf das Gesamtleistungsvermégen der Unternehmung hingewiesen 
wird. Dieser Kosteneinsatz beruht aber auf einer Durchschnittserfahrung und ist kein 
Ergebnis einer Einzelartikelerfolgskontrolle, weil diese selbst bei méglicher wie richtiger 
Befragungstechnik ungenaue oder unzuverlassige Ergebnisse zeitigt. Machill‘4) hat vollig 
recht mit der Feststellung, daf ,,das entscheidende Handeln des Umworbenen doch immer 
noch in der Zukunft liegt.“ Es gibt eben keine Garantie dafiir, daf ein Gedachtnisbestand 
bei einem Umworbenen ,,bis zum Augenblick des Bedarfs bestehen bleibt*. Die besten 
Werbemafnahmen bei aperiodischen Giitern, selbst von betriebsgroRen Unternehmungen 
durchgefiihrt, kénnen auferhalb der Wahrscheinlichkeitsberechnung fiir Unternehmungs- 
und Vertriebsleiter bleiben. Aus diesem Grunde aft sich hier eine Werbewirkungskon- 
trolle nur iiber die Werbekonstante bis zu einem gewissen Grade unter Beriicksichtigung 
der iibrigen verkaufsbeeinflussenden Faktoren durchfiihren. 


(4) SchlieBlich spielen BetriebsgréSe und Kapitalstarke eines Unternehmens eine beacht- 
liche Rolle in Umfang und Intensitat des Werbemitteleinsatzes, wobei die richtige Aus- 
wahl von Mittel und Zeit vorausgesetzt ist und dariiber hinaus die optimale Gestaltung 
der Mittel samt Layout. Zwar kann man diese Fremdeinsatze kontrollieren, aber nicht 
auf ihre Ergiebigkeit richtig berechnen, sondern nur ungenau durch geschickte Verkaufer- 
kontrollen beim Abnehmer schitzen. 


(5) Ein weiterer sehr starker Schwachpunkt liegt in der gleichzeitigen Verwendung ver- 
schiedener Werbemittel. Wenn man nun auch nicht behaupten kann, da ein Nachein- 
ander-Einsatz zu absolut sicheren Berechnungsergebnissen fiihren mu, weil schlieflich 
die Gedachtniswirkung von friiheren Werbefeldziigen sich noch auswirken und das Resul- 
tat stéren kann, so aft sich doch im Industriebetrieb noch besser als im Handelsbetrieb 
mit einer Schaufensterwerbung die Umsatzsteigerung einer Nacheinander-Werbung den 
verschiedenen Werbetragern zuteilen. Unsichtbar im Erfolg bleibt aber in der Regel jede 


1) Machill, H., Die Werbeerfolgskontrolle und ihre Bedeutung fiir die Feststellung der von der 
Werbung ausgehenden Gedachtniswirkung, in: Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung, 
Heft 1/1960, S. 74. 
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Prestigewerbung, die nur das Ziel hat, den Firmenruf zu begriinden oder zu starken. Daf 
ein ,disproportionierter Werbeeinsatz“ 15) noch von relativ geringem Erfolg sein wiirde, 
ist gegeniiber Strau% nicht zu bestreiten, hat aber den grofen Nachteil, den finanziellen 
Einzelaufwand bis zum Enderfolg nicht mit hinreichender Scharfe bestimmen zu kénnen. 


(6) Auf der Linie der Feststellung der Fehlerquellen und Schwachezustainde kommt man 

bei systematischem Vorgehen naturgemaf bis zur Unternehmungsleitung. Es niitzt die 

grofe geistige Vorarbeit, die in jeder Werbung eines Werbeleiters liegt, nichts, wenn die 

Unternehmer, Betriebsinhaber, Top-Manager oder Generaldirektoren es in jedem Fall 

besser wissen. Man kann sich zwar auf den Standpunkt stellen, da durch die allgemeine 

Zunahme der Werbeaktivitat eine Verminderung der Wirtschaftlichkeit zwangsliufig 

eintritt, aber dies sollte keineswegs zur Folge haben, das richtige Denken und Handeln 

iiber Werbung einzustellen. Bei einer solchen Auffassung kann man jedes konkurrenzliche 

Wirtschaftsdenken aufgeben. Gerade das Problem der Neutralisation der Konkurrenz- 

werbung sollte von héchster Fiihrungsspitze gesteuert werden. 

Bei der Aufzahlung der vorstehenden Beeinflussungsbereiche ist nicht an die Unzulang- 

lichkeit der Mitarbeiter als eine Folge sich im Augenblick immer starker herausstellender 

ungeniigender Fachausbildung gedacht, ebensowenig, worauf Strauf richtig hinweist'%), 
an ,die Tradition als Hemmnis fiir einen optimalen Werbeerfolg*. Vielmehr sollte es der 

Zweck dieses Beitrages sein, aufzuzeigen, daf 

1. die betriebswirtschaftswissenschaftlichen Grundlagen und Methoden der Werbeerfolgs- 
kontrolle immer noch im Anfangsstadium der , Werbewissenschaft* steckt, 

2. nach Erarbeitung zuverlassiger Ausgangspunkte und Methoden in der kapitalistischen 
Wirtschaftsordnung aus Griinden einer sich selbst einspielenden Anpassung aller Hand- 
lungen zwar einige Verbesserungen erreicht werden diirften, aber niemals das Ver- 
schwinden des gesamten Schwichebildes. 


5) Strauf, G., a.a.O., S. 45 ff. 
6) Strauf, G., a.a.O., S. 41. 
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Les faiblesses fondamentales du contréle 
de l’efficacité de la publicité 


Otto R. Schnutenhaus, Professeur a l'Université technique de Berlin 


Le contréle de l’efficacité de la publicité est une chose relativement nouvelle. Les com- 
mergants et les industriels se sont déja servis de la publicité bien avant que les sciences de 
gestion de l’entreprise vissent le jour. Le but premier de la publicité était alors davantage 
axé sur le succés de la firme en général, sans qu’on cherchat 4 mesurer en argent les résultats 
de la campagne publicitaire. La situation changea cependant dans la période précédant 
immédiatement la premiére guerre mondiale, lorsque la science de publicité et, d’une 
maniére générale, la promotion des ventes devinrent |’objet d’études systématiques. En 
effet, dans une économie de libre entreprise le probléme du contrdéle de |’efficacité de la 
publicité est particuliérement important, car des sommes considérables sont chaque année 
consacrées 4 la promotion des ventes. On doit cependant constater que le probléme du 
contréle de l’efficience n’a pas encore trouvé une solution. Si l’on fait abstraction d’un 
certain progrés dans des domaines particuliers, on doit admettre que depuis 1930 — du 
moins en Allemagne — aucune nouvelle connaissance n’a été obtenue en ce qui concerne 
ce contréle. I] est curieux que ni les manuels d’économie de |’entreprise, 4 l’exception 
d’un seul'), ni les spécialistes n’apportent rien de nouveau ou trés peu de chose sur ce 
point capital de la publicité. Un livre récent®) examine les bases et les possibilités d’un 
contréle. Malheureusement, il n’est question que de grands magasins d’expédition vendant 
sur catalogue, dont le chiffre d’affaires ne se réalise que par la publicité dans le sens 
ancien, c’est 4 dire sans le travail de voyageurs de commerce, représentants et autres 
auxiliaires de la vente. Il est hors de doute que le probléme du contrdle de I’efficience 
de la publicité existe toujours et existera encore dans notre organisation économique, 
tant que nous ne serons pas 4 méme d’en dégager les principes fondamentaux. 


L’expérience de plusieurs dizaines d’années nous montre que: 
1. le vendeur personnel est indispensable, 
2. la publicité n’est qu’un facteur de soutien dans la promotion des ventes. 


Remarquons tout d’abord que le terme contréle de l’efficacité n’est pas trés juste. Dans 
la science de I’administration des entreprises l’idée de contréle est délimitée par rapport 
4 Vidée de révision comme une comparaison de dépenses prévisionnelles et dépenses ef- 
fectives; autrement dit, on oppose des sommes prévues aux sommes réalisées. En matiére 
de publicité pour l’ensemble des problémes désignés par le terme «contrdéle», il s’agit 
moins d’une comparaison dans le sens indiqué que d’une tentative de déterminer si la 
publicité a effectivement eu des résultats économiques. Pour cette raison il serait plus 
exact de parler de «Mesure des résultats de la publicité» ou de «Constatation de ces 
résultats». Le chef d’entreprise, qui ne veut pas choisir uniquement comme base de sa 
décision la relation entre les dépenses publicitaires et son chiffre d’affaires, devra s’occuper 
de recherches de réactions engendrées par la publicité sur une échelle relativement grande. 


1) E. Gutenberg: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Vol. II «Absatz» (Distribution), Berlin- 
Géttingen-Heidelberg 1955, p. 419 ssq. 


2) G. Strau8: Grundlagen und Méglichkeiten der Werbeerfolgskontrolle, Berlin 1959. 
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ll doit avoir recours aux études de marché. Or, ce n’est que trés tard que les chercheurs 
et les praticiens en matiére de publicité ont compris cette évidence. En examinant de plus 
prés la nature des difficultés qui se présentent pour mesurer les résultats de la publicité, 
on trouvera six points faibles qui rendent la constatation des résultats malaisée: 


1. Il est difficile de déterminer quels acheteurs ont un réel intérét 4 l’achat, et ce sont 
justement ces acheteurs qui doivent étre atteints par la publicité. Une deuxiéme 
difficulté provient du fait qu’il est presque impossible de mesurer l’efficacité des 
moyens publicitaires mis en ceuvre et de connaitre les motivations d’achats ou de 
refus d’achats. 


Si ’on examine de plus prés ces deux problémes, on rencontre immédiatement un certain 
nombre d’autres questions auxquelles on ne saurait répondre d’une fagon positive: 


A. Est-ce-que l’image et le texte d’un moyen de publicité reconnus comme corrects et 
ayant subi un test préalable ne sont pas contradictoires? Et ici ce n’est pas le moyen 
publicitaire qui peut nous donner la réponse. 


B. En admettant que cette question soit résolue d’une maniére satisfaisante, on doit se 
demander si les avantages du produit vis-a-vis d’un produit concurrent sont com- 
plétement énumérés? 


C. Si oui, est-ce-que l’acheteur virtuel sera davantage frappé par la publicité de la con- 
currence, laquelle restera mieux ancrée dans sa mémoire? 


D. Dans la négative, quels sont les motifs qui empécheront |’intéressé d’acheter le produit? 


pas d’argent et répugnance contre l’achat 4 tempérament; 

la maison, pour des raisons diverses, ne plait pas au public; 

achat du produit pourrait étre remplacé par un article concurrent; 

intérét relaché chez l’acheteur pour des raisons personnelles; 

e. influence d’amis ou connaissances déconseillant |’achat sans raisons valables; 
f, manque d’action suffisante de la publicité sur la mémoire du sujet. 


ef TP 


Il n’est guére possible d’analyser les raisons sus-mentionnées du refus ou de |’absence 
dachat et d’en calculer chaque fois des pourcentages. Tout au plus peut-on estimer, en 
analogie avec la technique budgétaire, un chiffre théorique des acheteurs intéressés et 
considérer, aprés déduction des achats effectifs, la différence comme «acheteurs non 
réalisés». 


2. S’il est impossible d’atteindre directement le groupe des acheteurs virtuels proprement 
dits, il faut alors analyser les besoins selon les couches de la population. Cela implique 
la possibilité de délimiter les couches de la population. II s’agit alors de déterminer 
le degré d’intensité du moyen ou des moyens de publicité 4 mettre en ceuvre et de 
calculer, le cas échéant, l’inopportunité d’un accroissement des dépenses publicitaires, 
afin d’attirer seulement les clients réellement susceptibles d’étre intéressés par le 
produit. 


3. La marchandise elle-méme est un facteur d’incertitude qui diminue sérieusement les 
possibilités de mesure exacte de l’efficience de la publicité: 


a. En ce qui concerne des produits déja introduits sur le marché, il est pratiquement 
impossible de mesurer les résultats déja atteints. 


b. Une autre source d’erreurs provient du fait qu’il est trés malaisé de déterminer 
la mesure dans laquelle la publicité pour un produit donné est aussi influencée 
par la publicité pour d’autres produits de |’assortiment. 

c. Un autre facteur d’incertitude est lié 4 la durée d’usage du produit. Pour les pro- 
duits de courte durée par exemple, il est nécessaire d’exciter constamment l’intérét 
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des acheteurs, en faisant une publicité uniquement basée sur le produit considéré. 
Les produits de longue durée, par contre, permettent une publicité de prestige et 
de goodwill plus espacée. 


d. En calculant l’efficience, il ne faut pas perdre de vue la nature des produits, et 
en particulier s’il s’agit de biens de consommation ou de production. En régle 
générale, une publicité individualisée, c’est 4 dire dirigée sur un article déterminé, 
a un effet de mémoire plus durable lorsqu’elle concerne des biens de production 
que lorsqu’elle se rapporte 4 des biens de consommation. En effet, dans le premier 
cas ce sont surtout des considérations rationnelles qui conduisent a l’achat. En 
outre, l’effet d’une publicité sur la mémoire peut étre déterminée plus facilement 
lorsqu’elle s’adresse 4 des industriels et non pas 4 des acheteurs de biens de con- 
sommation, étant donné que le rayon de diffusion est plus restreint que dans le 
cas d’une publicité s’adressant aux consommateurs. 


En supposant résolu le probléme du choix des moyens publicitaires et de leur pré- 
sentation, la dimension de |’entreprise et l’importance de son capital social sont des 
facteurs déterminants pour le volume et I’intensité des moyens de publicité 4 mettre 
en ceuvre. L’efficacité de ces derniers ne peut étre estimée qu’au moyen de contréles 
habiles effectués directement par des vendeurs auprés des clients. 


La détermination du résultat de l’efficience d’un seul moyen publicitaire donné lors- 
que, comme c’est le plus souvent le cas plusieurs moyens sont utilisés simultanément, 
se heurte 4 des difficultés quasi insurmontables. Quand ces moyens sont appliqués 
successivement, il est évidemment plus aisé de connaitre l’efficacité de chacun, bien 
que dans ce cas il ne faille pas perdre de vue I’influence des campagnes publicitaires 
précédentes. Par ailleurs, il est en général aussi difficile de connaitre les résultats 
d’une campagne publicitaire de prestige que de mesurer le prestige dont la firme jouit 
déja, ce qui rend par exemple |’analyse de la publicité exclusive par catalogue trés 
aléatoire. 


Enfin, on doit mentionner comme dernier facteur le fait que la direction de |’entre- 
prise n’accorde pas un intérét suffisant aux questions relatives 4 la publicité. Le 
résultat en est alors que les décisions prises par la direction se révélent inadéquates. 
Parfois aussi, de telles décisions sont la conséquence d’un manque de confiance dans 
les capacités du chef de publicité. 


but de cet article était de démontrer que les baes et les méthodes de la mesure de 


Vefficacité de la publicité se trouvent encore aujourd’hui au stade initial de la «science 


de 


publicité». Bien qu’il ne soit pas possible d’éliminer complétement les difficultés et 


faiblesses inhérentes aux méthodes de mesure de |’efficacité de la publicité, il est néanmoins 

, . ° te A P ° . 
nécessaire, et réalisable, de les améliorer et cela, grace 4 une meilleure connaissance des 
principes fondamentaux qui sont a la base de la «science de publicité». 
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Basic Weaknesses in the Current Methods of Testing 
the Effectiveness of Product Promotion 
Prof. Dr. Otto Schnutenhaus, Technical University, Berlin 


The practice of testing the success of product promotion is not a matter that was ap- 
proached at the moment people first began to advertise. Before a systematically practiced 
science of industrial economy emerged, about the beginning of the present century, the 
business world had already begun to advertise. This was not as yet with a view to 
measuring its successes in terms of hard cash, but in the hope of at least achieving some 
success in business with the aid of this medium. The rise of the science of publicity opened 
up a new vista and made advertising an interesting element in free enterprise. Seyffert’s 
work ') in this field before World War I created the facilities for dealing with the problems 
of success measurement and testing. Soon after this a work on the art of publicity entitled 
»Die Reklame* appeared from the pen of Victor Mataja (1920) ®), to be followed in about 
the same period by Lysinski’s works on the psychological aspect of advertising and his 
»Die Organisation der Reklame* (1924) 8). This latter contribution deals with the organi- 
zation of publicity, and a chapter on testing the success of advertising typifies the interest 
of this early period in developing new trends in the field. The professional practitioners 
of publicity of the “Union of German Advertising Experts” held their first congress in 
Munich in 1927 and held Continental advertising congresses in Berlin in 1929 and 1930 
in order to come to grips with the problems presented by trade publicity. All these 
developments were forerunners of the German Publicity Conference organized in Berlin 
in 1937 and the advertising congress revived in Munich in 1949 after the second World 
War under the auspices of the German Central Committee for Publicity. With the emer- 
gence of the profession of publicity consulting there also appeared in the writings on 
industrial economy and in the literature on the psychology of advertising the results of 
research on publicity problems. In the psychology of advertising the Americans and 
our European neighbors appear to have a slight edge over us. 


But Seyffert was still at work in this field. Treating his subject matter in conjunction 
with purely economic considerations, he grappled with the technique of success prognosis 
and had already worked out his theme in detail in his work on “Principles of Publicity” *), 
an initial systematic exposition of the methods of forecasting the success of publicity. 


From that time until 1960 we have advanced a good deal farther, but not yet so far as 
every practical businessman and every academic industrialist would like. It is interesting 
to note that textbooks on industrial management and on Business Administration have 
not as yet told us anything about this all-important point of the whole technique of 
publicity. One exception is Gutenberg’s book on “Marketing,”5) if we can regard this 


1) Seyffert, R., Die Reklame des Kaufmanns, Leipzig 1914. 

*) Mataja, V., Die Reklame, Miinchen 1920. 

8) Lysinski, E., Zur Psychologie der Wortmarkenreklame, in: ZfHw. und Hpr. 1918-19 und 
1919-20. Die Organisation der Reklame, Berlin 1924. 

*) Seyffert, R., Allgemeine Werbelehre, Stuttgart 1929. 

5) Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, II. Bd. ,Absatz*, Berlin-Géttingen- 
Heidelberg 1955, S. 419 ff. 
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book as part of the general science of industrial economics. Taking a “break-even” 
equation, Gutenberg develops the zero point of orders received in proportion to the 
number of batches of printed advertising matter mailed out, and thus makes some contri- 
bution to the subject of testing publicity success. It is within the field of marketing prob- 
lems that Gutenberg’s book deals most fully with the problems of publicity. Apart from 
this, it is still surprising to find such an abundance of essays on this partial theme in 
scientific and semi-scientific periodicals, whereas professional practitioners who system- 
atically report on their experiences make hardly any contribution to the development 
of this problem. In the sphere of industrial economy Eugen Johann Maecker in the 
chapter on “Planning Publicity And Sales Promotion” of his otherwise excellent book 
on planned publicity *®) makes no exposition that extends beyond those of Lysinski in 1924, 
It is indeed astonishing to see, even in academic theses, with what calmness and self- 
assurance many authors claim to trace the history of this field without in any way avail- 
ing themselves of the literature dating from 1914 to 1930. It is not true that in our field 
of industrial economy all intellectual concepts elaborated before 1930 have been super- 
seded. The existing ideas merely need to be developed on the basis of practical and 
theoretical experience. 


In a recent book by Dr. Georg Strauss “Principles of Publicity Success Testing” the case 
of the mail-order business is taken as an example’). This work does not only go more 
fully into the literature published prior to 1930 than the others, it also emphasizes the 
principle of economic efficency as it concerns publicity. For this purpose the author 
makes frequent reference to Erich Schafer and the emphasis he places upon marketing 
research. A number of points in the first part of his work entitled “Analysis of Publicity 
Successes” might well be looked into in the light of this subject. But the example selected 
by Strauss does not serve our purpose as it presents an exceptional case in the field of 
marketing, since the mail-order business obtains its turnover entirely from publicity in 
the old sense, i. e., by actual advertising, with the exclusion of the personal element of 
influence exemplified by salesmen and agents. 


At our present stage in this field there is no doubt that so long as we do not have an 
elementary and well-coordinated system for investigating fundamentals, the testing of 
success in publicity is and will remain a problem. And even if this were achieved, there 
would be weaknesses, as we shall see. We know that publicity is today a necessity for 
all business that does not have contractually reliable customers who can for many years 
be counted on as purchasers. Constants complaints are made, not about marketing 
expenses as such, but about the unbearably heavy burden of publicity expenses. The 
arrears in dealing with questions of economic publicity inside the industry, not to mention 
commerce, are astonishing. Dr. Julius E. Schhwenzner draws particular attention to this 
in his contribution “Problems of Publicity Success Testing” ’). 


It is becoming increasingly evident that one must deal with an abundance of data of 
both internal and external origin, but it is basically the managerial decision of each 
business concern as expressed by that management’s practice of combining specific cus- 
tomers (so-called target customers) with target products and target profits, that deter- 
mines the amount of publicity expenditure of the particular combination. All the 
psychological, organizational and technical problems of publicity finally resolve 
themselves into a monetary expenditure for the concern, and it is from this angle, man- 
agerially speaking, that their significance and limit are defined. Viewed more closely, 


®) Maecker, E. J., Planvolle Werbung, Essen 1953, S. 209—210. 
7) Strauss, G., Grundlagen und Méglichkeiten der Werbeerfolgskontrolle. Dargestellt am Beispiel 
des Versandgeschaftes. Bd. 5 der Reihe ,Die Unternehmung im Markt“, Berlin 1959. 


8) Schwenzner, J. E., Die Problematik einer Werbeerfolgskontrolle, in: Der Markenartikel No. 9, 
1959, S. 685. 
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these problems are actually various mathematical factors which as a result of planning 
are guided into a harmonious relationship. Therefore, if the entrepreneur is able, willing 
or obliged to spend a large amount on one occasion, a small amount on another occasion, 
or at any rate a varying amount on publicity in one and the same line of business, this 
expenditure is an item in the total marketing costs that cannot reasonably be determined 
according to the causation theory. Moreover, although the amount of an agent’s com- 
mission on the basis of certain criteria (age, successes achieved, vocational category, etc.) 
will permit variation by Sales Management even in one and the same marketing organi- 
zation, and may thus be regarded as a flexible factor open to final decision, there is 
certainly an all-around dependency that we may speak of as the causal component of 
influence based upon the amount of average living expenses and upon the average level 
that is customary in the trade. In other words, the basic amount is fixed independently 
of any action on the part of Management. 


A totally different situation exists in the type of publicity that does not require a repre- 
sentative, as is the case in the mail-order business. A traveling salesman or representative, 
like salesmen in general, does not carry out special types of selling in the sense of non- 
spoken publicity by confining his activities to follow-ups, reminders, etc. He simply 
makes whatever sales he can at the time. 


The experience of several decades may therefore be summarized as follows: 


1. In Selling personal effort is an absolute necessity. 
2. Advertising is merely an aid to the machinery of marketing. 


These realizations have resulted in a variety of reactions ranging from indifference and 
carelessness to aggressiveness, according to the experience, chance of profit and tempera- 
ment of the owners of the buisness concerned. It is therefore not surprising that academic 
economists were constantly assailed by the poignant questions: What are the limits to 
the measurement of success in publicity? What is the criterion for the testing of success 
in publicity? Can any conditioning situation be reproduced from which certain basic 
patterns can be derived with a view to clarifying marketing problems and simplifying 
the decisions to be taken by Management? 


Although our title speaks of weakness in the testing of effective publicity, this does not 
mean that the measurement of success and the testing of success should be abandoned. 
It should be kept in mind that the problems are presented here in their order of prognostic 
reliability. The term “success-testing” does not really meet the case, for in industrial 
economics the idea of testing, in contrast to the accounting practice, is defined as a comp- 
arison between presumed conditions and actual ones. Its aim is to compare suggested 
measures with actual ones, or suggested amounts with actual amounts. But in publicity 
the suggested amount is usually identical with the amount that can actually be spent, 
and only in cases where the individual measures are budgeted and can be individually 
controlled, the potential conditions will be an actually realizable publicity expenditure. 
From the point of view of publicity, success-testing is understood to be a matter of inquiry 
as to whether and to what extent economic success has in fact been achieved by publicity. 
It is therefore not even necessary to have a publicity success plan or to submit an active 
or passive balance sheet of publicity successes such as Schwenzner took as his basis. *) 
A clearer concept is afforded by the expression “testing the effectiveness of publicity”. 


If, therefore, the entrepreneur does not wish to base his decisions solely on the limited 
evidence represented by his own turnovers and the proportion of publicity expenses 
required for their realization (these expenses in most firms show a certain constancy or, 
in the case of a rising trend in economic activity, a sub-proportional relationship), he 


*) Schwenzner, J. E., loc. cit., p. 685. 
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will need to carry out research on reaction to publicity on a very large scale. This J. E, 
Schwenzner '*) has also pointed out. The very obvious expedient of leaning mainly upon 
industrial market research and turning its findings to account in the retail trade js 
something that publicity research and publicity practice have been very late in discoy- 
ering. 


Where are the pronounced zones of weakness in measuring the effectiveness of publicity? 
From the point of view of a science of industrial management with its emphasis on man- 
agement, which I consider ideal both industrially and scientifically, all operational 
savings on publicity are certainly partial success in the executive manipulations for the 
achievement of the publicity goal, but they are not partial successes of publicity itself, 
In order to achieve this, they must stand out clearly and independently of total publicity 
success, otherwise there remain only the obvious partial successes due to rationalization, 
which does not find emphatic expression in the marketing results in any other way. When 
Strauss‘) associates partial success in publicity with the “psychical minimum,” sometimes 
imagining he can see a partial publicity success even when the publicity has failed to 
achieve its object (“In this case, too, the object of the publicity (to make people buy) has 
not of course been achieved, but the publicity has produced such a strong effect in terms 
of attention-drawing, mental impression and imaginative effect, etc. that an ample 
memory effect has been left behind”), then I am afraid I can no longer follow him in 
this laconic finding. There are so many ways of neutralising a strong memory effect or 
at any rate of regarding it as dormant at the opportune moment for its realization. The 
greatest foe is the effect of time, that is, non-repeated publicity and the launching of an 
abundance of publicity campaigns by other companies for similar products. The intro- 
duction of the concept of partial success in publicity only complicates the whole set of 
problems involved in successful publicity. We will substantiate this by tracing the follow- 
ing zones of weakness: 


(1) The Publicity appeal will be addressed specifically to one particular class of potential 
buyers, perhaps a consumer goods industry or a capital goods industry, which might 
definitely be interested in buying. The singling out of these established categories of 
buyers is already a central feature in the zone of weakness. Linked with it is the additional 
weakness of uncertainty as to whether the interested buyer will really buy (cf. below). 
By what words or other modes of expression can the firm conducting the publicity 
convince him? 


This leads to subsidiary questions which reveal the whole weakness of non-verbal 

publicity: 

a) Are the illustration and text of the offered product free from contradictions within 
the framework of an accredited and pre-tested publicity medium? The publicity 
medium cannot, of course, give any replay. 


b 


~— 


Assuming question a is answered in the affirmative, are the merits of the product as 
compared with the directly competing product stated exhaustively? 


c) Assuming a and b are answered in the affirmative can the prospective buyer have 
competing publicity more strongly in his consciousness than one’s own publicity? 


d) If the answer to c is no, what may prevent the potential buyer from placing his order? 
1. No money and aversion to installment credit. 
2. Does not like the firm. 
3. Another purchase is made instead. 


10) Schwenzner, J. E., Probleme und Wege der Messung der Wirksamkeit der Werbung, in: GfM- 


Mitteilungen, Heft 1 1957. 
11) Strauss, G., loc. cit., p. 25. 
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4. Buyer’s interest has declined because of personal circumstances. 
5. Dissuasion by friends and acquaintances. 


6. A sufficiently strong memory effect is lacking because the memory is subjectively 
related to a certain person to an immeasurable extent. 


It is not, and probably never will be, possible to carry the analysis of why people do not 
purchase so far as to enable a calculation of the percentage to be apportioned to d, points 
1 to 6. But it may well be possible to determine with a high degree of precision the 
presumably interested buyers and, after deducting the actually interested buyers, to 
regard the difference as “unrealized presumable buyers.” But here again we move more 
in the field of estimation than of exact calculation. For if traveling salesmen and agents 
are ruled out, the degree of success of publicity can for reasons of economy only be ascer- 
tained in a few districts and can be discovered only on the basis of analogy as a repre- 
sentative abstract for the whole area. This in particularly true in the case of entirely 
new products or new varieties of products. Dr. Herppich !2) is quite right in maintaining 
that for the purpose of ascertaining the sales to ultimate consumers, it is possible to obtain 
the cooperation of agents to a certain extent by instituting inquiries as to the still-unsold 
residue of goods ordered by the retailers. 


(2) If the narrowest circle of prospective buyers cannot be reached, the question arises 
as to the depth and breadth structure of the goods-needing stratum. The possibility of 
demarcating the stratum concerned may be presupposed, so that it is merely a question 
of the intensity of the publicity medium or media and the calculation of any excess pub- 
licity expenditure due to deviation from the narrowest limits of divergency that must 
necessarily be observed. 


(3) The goods category itself is full of dangers in the matter of calculation. Except for 
new, tested products, it is almost impossible to ascertain the causes of increases in the sales 
of goods where the publicity media employed have for a long time remained unchanged 
with regard to times of appearance, financial outlay or category of publicity media. It is 
not possible to determine immediately through observation what changes have taken 
place in the taste of the group to be reached by the publicity, nor is it possible to predict 
with any degree of probability when a publicity campaign that is worked up gradually 
has begun to have its effect either upon the ultimate consumer or upon the industrial 
buyer. Even if one were to examine the methods used by competing firms and take those 
that are similar as a yardstick for assessment, it would hardly be possible to draw any 
accurate conclusions from this if both firms had an organization of agents or traveling 
salesmen. Herppich does not think of this when he refers to competing publicity '%). If 
this is not the case and the competition is purely in the field of publicity, it will still not 
be possible to draw decisive conclusions unless the surplus in qualitative value of the 
goods is identical. Furthermore, an assessment error lies in the fact that many articles 
do not look particularly attractive unless they are viewed among similar articles, the 
increase in their sales being due to the intensity of the publicity conducted for other 
goods. Every sale, whether in industry or commerce, is in some way dependent on an 
assortment, so that in the case of publicity for individual articles the customer at once 
judges by allied articles. 


A very great factor of uncertainty in gauging the success of publicity is the lifetime of 
the product, as in the case of rapidly consumed articles of everyday use and slowly 
consumed goods that are purchased sporadically. In both cases we find a fundamental 
difference between purchase in the consumption goods market and in the capital goods 


12) Herppich, G., Die Werbeerfolgskontrolle in der Markenartikelindustrie, in: Die Absatzwirt- 


schaft, Heft 5-6 1958. 
18) Herppich, G., loc. cit. 
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market. In the latter, purchases are effected according to plan after rational consider- 
ation, so that the purchasing department develops, as it were, a “collective memory”, 
Therefore when the firm offering the goods conducts a publicity campaign with “target- 
aimed” publicity elements and presents the goods in faultless make-up, it can as a rule 
be taken for granted that these goods will be engraved in the memory of the person 
receiving the offer and that this person will make use of the offer at the opportune 
moment. This does not mean that one can disregard the principles of publicity in regard 
to consumers’ powers of association, imagination and memory, for the potential customer 
is of course a human being. In the case of current articles (e. g., of iron, aluminum) for 
industrial consumption, it goes without saying that the party offering the goods will 
constantly stimulate the interest of his potential customers in order to impress on their 
minds the desired degree of familiarity with his firm. The position is very similar to the 
case of publicity-based offers to domestic customers. The only difference is that in the 
case of publicity conducted among industrial consumers for current hardware commod- 
ities, the party offering the goods is in a better position to test the isolated effect of his 
publicity since there is less room for divergence than is the case with publicity for identical 
products among households. But as concerns durable goods, the testing of the effective- 
ness of publicity on industrial buyers is also a few more degrees reliable than with do- 
mestic consumers. In this last category the accuracy of measurement of the effectiveness 
of publicity depends upon the memory of the prospective customer at the moment that 
he wishes to avail himself of the offer. 


For goods demanded sporadically, the reply to the following question is decisive for 
every firm offering goods: When must a product be renewed? A customer who only 
buys a piece of furniture every few years may have his awareness of the article strength- 
ened at intervals by publicity relating to the prestige of the suppliers in cases where there 
is a large depth and breadth assortment of the article. This applies as much to direct 
sales as to marketing via the retailer. The publicity expenditure will depend approx- 
imately (and rightly so) upon the profit realized on gross sales, since attention is drawn 
to the total productivity of the concern. This expenditure is, however, based upon av- 
erage experience and is not a result of success testing for one single article; such testing 
will give inaccurate or unreliable results even if an inquiry technique were possible and 
were carried out accurately. Machill '*) is quite right when he states that “decisive action, 
on the part of the potential customer approached by publicity is still a future eventual- 
ity.” There simply is no guarantee that a memory trace in the mind of the potential 
customer “will persist until the moment of need.” In the case of goods in sporadic de- 
mand the very best publicity measures carried out by large concerns will remain outside 
the probability calculus for heads of firms or sales managers. For this reason a test of 
publicity effect can in this instance be carried out only via the publicity constant, due 
allowance being made for other factors that exert influence upon sales. 


(4) The size of the concern and the strength of its capital resources play a considerable 
part in the scope and intensity of the publicity effort, assuming that the publicity media 
and the times of their appearance have been properly selected, and provided that the 
publicity is presented in the best possible way. It is of course possible to check any ex- 
traneous items of expenditure, but one cannot correctly calculate their productivity; one 
can estimate this approximatively by skillful analyses of dealers’ sales. 


(5) Another great weakness lies in the simultaneous use of several publicity media. Even 
if one cannot maintain that the use of several media in succession will lead to absolutely 
certain calculable results, since the memory trace of previous publicity campaigns must 
be allowed to fade to avoid blurring the effect of a new campaign, it is possible in in- 


4’) Machill, H., Die Werbeerfolgskontrolle, etc. in: Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung, 
Heft 1/1960, p. 74. 
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dustria] concerns (more so than in commercial concerns with their show-window pub- 
licity) to apportion the increasing sales to the successive action of several publicity 
media. ‘Usually invisible, however, is the effect of prestige publicity which merely aims 
to establish or strengthen the firm’s repute. That a “disproportionate publicity expend- 
jture” 5) would have comparatively little success, is undeniable (contrary to Mr. Strauss’s 
opinion), and it has the great drawback that the financial outlay in an individual case 
until final success is achieved cannot be determined with sufficient precision. 


(6) In proceeding systematically along the lines of measurement of the sources of error 
and symptoms of weakness we finally arrive at the Management of the concern. It is 
of no benefit to the work inherent in a publicity campaign if the heads of the concern, 
owners of the firm or top manager or managing directors do not participate actively. 
One may take the attitude that an all-around increase in publicity activity must neces- 
sarily diminish the efficiency of the day-to-day operations of the firm, but this consid- 
eration should on no account result in the cessation of accurate thinking and action in 
the matter of publicity. One might as well abandon any competitive economic thinking. 
It is precisely the problem of neutralizing competitors’ publicity campaigns that should 
be dealt with from the highest pinnacle of management. 


In the foregoing enumeration of the zones of weakness, no mention has been made of 
the inadequacy of collaborators, which is a result of the increasing lack of proper techni- 
cal training at the present time, nor of the fact, as Strauss rightly remarks**), that 
tradition is a handicap to optimum success in publicity. The object of the present con- 
tribution is rather to show that: 

1. The scientific principles and methods of testing the effectiveness of publicity are still 
in the initial stage. 

2. After we have evolved reliable starting points and methods in the capitalistic eco- 
nomic order, it will no doubt be possible to effect a few improvements from con- 
siderations of the stable condition arrived at by the adaptation of every form of 
action, but the position of weakness as a whole will always remain. 





18) Strauss, G., loc. cit., p. 45 et seq. 
18) Strauss, G., loc. cit., p. 41. 
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a -NEWS - Nouvelles del’ 1.U.C. 
IUC-Mitteilungen - Notizie dell’ 1.U.C. 


Eighth FUC Conference, held from 24th—28th July, at Ghent, Belgium 


"Developments in management education and research and cooperation Industry-Uni- 
versity, with special reference to the situation in Belgium” was the theme of the eighth 
IUC conference, held at the Center for Productivity Studies and Research of the Uni- 
versity of Ghent. The conference was found to be stimulating for the thirty-five partici- 
pating university teachers and industrial training officers. 


After the opening speech of the President of IUC, Prof. B. W. Berenschot, the conference’s 
host Prof. A. J. Vlerick started with a clarifying exposé of new developments in manage- 
ment and management education. Furthermore, Prof. Vlerick and some of his assistants 
presented a picture of the activities of the above mentioned Centre. 


Prof. Collin, President of a Belgium Bank, related the experience, problems and proce- 
dures of the Kredietbank in the selection and education of management functionaries. The 
main bottleneck in the expansion of his and many other organizations is the lack of train- 
ed managerial staff. 


The cooperation between higher education and industry in matters of management edu- 
cation was the subject of Mr. R. Talpaert’s talk. The Foundation Industry-University 
(Brussels) has brought together the Federation of Belgian Industries and the four Uni- 
versity Centers for Management Education and Research. One of the chief aspects of the 
Foundation is the development of a body of management teachers and researchworkers. 


The third day of the conference was devoted to research in the field of management and 
management education. Mr. D. J. Prins, Project-Officer of IUC (Delft-Netherlands) 
reported again, as done at the seventh IUC Conference, on the results of his research on 
management functions and management education. He discussed in some detail the con- 
tributions of the behavioral sciences to management activities and management education. 
Prof. P. Tabatoni (University of Aix-Marseille) spoke on the fields of research covered 
by the member-institutes of the European Association of Management Training Centers. 
Particular attention was given to the functions of research, in the whole of management 
education, as seen and developed by the members of the Association. Research carried 
out by some of the participants were discussed in small groups. 


Appropriately, the subject of the last sessions was the evaluation of management edu- 
cation. Prof. Mason Haire (University of California, Berkeley) dealt with the many and 
considerable methodological difficulties encountered in many attempts at evaluation. 
Prof. S. Cambien (Catholic Faculties, Lille-France) subjected European efforts in manage- 
_ education to a very critical examination, concluding with some prospects for the 
uture. 


The IUC-Secretariat is at present preparing a report of this eighth conference. 


Industry-University Contacts and the ninth IUC-Conference in Barcelona 


At the eighth conference it was decided to constitute an international Study Group of 
University teachers and management functionaries. The Study Group is asked to submit a 
proposal for the promotion of the cooperation between Industry and University—such 
cooperation IUC considers of the utmost importance—to the ninth IUC conference that 
will be held in Barcelona, probably from 10th—14th September 1962. 
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An international Seminar on Simulation Games is scheduled to take place in the Nether- 
lands around Easter 1962. A pilot-seminar on the same subject was held for Dutch IUC- 
members in September 1961 in the Netherlands. 


Le huitiéme Congrés de I’I.U.C. du 24 au 28 juillet 1961 4 Gand 


»Les problémes de formation, de perfectionnement et de recherches en matiére d’adminis- 
tration des entreprises, et les questions touchant la coopération entre |’Industrie et |’Uni- 
versité, et plus particuli¢rement la situation en Belgique«, tel a été le sujet principal du 
huitiéme congrés de 1’I.U.C. qui s’est tenu au Centre d’Etudes et de Recherches de Pro- 
ductivité de l'Université de Gand. Le congrés s’est révélé d’un grand intérét pour les 
trente-cing professeurs et chefs de Service de Formation qui y assistaint. 


Aprés l’allocution de bienvenue prononcée par M. B. W. Berenschot, Président de !’I.U.C, 
M. A. J. Vlerick, Directeur du Centre d’Etudes et de Recherches, brossa un tableau des 
récents développements dans les domaines de |’administration des entreprises et de la for- 
mation des cadres. Assisté de quelques collaborateurs, M. le Prof. Vlerick présenta ensuite 
les activités de son Centre. 


Le Prof. Collin, Président d’une banque belge, parla de l’expérience, des problémes et des 
méthodes de la Kredietbank en matiére de sélection et de formation des cadres. C’est 
précisément le manque de cadres qualifiés qui est le principal obstacle auquel se heurte le 
développement de sa banque et d’autres entreprises belges. 


M. R. Talpaert étudia les différents aspects de la collaboration entre l’enseignement 
supérieur et l’industrie dans le domaine du perfectionnement des cadres. La Fondation 
Industrie-Université (Bruxelles) est parvenue 4 réunir la Fédération des Industries Belges 
et les quatre Centres Universitaires de Perfectionnement. L’un des objectifs principaux 
de la Fondation est de promouvoir la formation d’un corps de professeurs et de cher- 
cheurs. 


La troisiéme journée du congrés fut consacrée aux recherches et aux études relatives 4 
l’administration des entreprises, 4 la formation et au perfectionnement des cadres. Comme 
il avait déja fait au septime congrés, M. D. J. Prins, Chargé d’étude 4 I’I.U.C., donna 
un apergu des recherches faites dans les domaines mentionnés et souligna l’apport des 
sciences dites du comportement 4 la gestion des entreprises. 


Parlant des recherches faites par les instituts affiliés a l’Association Européenne des 
Centres de Perfectionnement, M. P. Tabatoni (Université Aix-Marseille) mit en relief 
les conceptions et les réalisations des membres de |’Association en ce qui concerne les 
fonctions de recherche dans I’enseignement de |’administration des entreprises. Au cours 
des discussions dans les groupes de travail un certain nombre d’études faites par quel- 
ques participants furent examinés. 


Les derniéres sessions du congrés furent entiérement consacrées 4 l’examen critique des 
méthodes de formation des cadres. M. Mason Haire (Université de Californie, Berkeley) 
insista sur les grandes difficultés méthodologiques auxquelles se heurte toute tentative de 
critique objective. M. S. Cambien (Institut Catholique, Lille) critiqua les methodes euro- 
péennes de formation et de perfectionnement et formula quelques prévisions pour |’avenir. 
Le Secrétariat de 1’I.U.C. prépare actuellement un rapport sur les travaux de ce huitiéme 
congrés. 


La Collaboration Industrie-Université et le neuviéme Congrés de I’I.U.C. 4 Barcelone 


Le Congrés a décidé d’instituer un groupe d’étude composé de professeurs et de chefs de 
service de formation dans les entreprises. Ce groupe d’étude est chargé de soumettre au 
neuviéme congrés une proposition tendant 4 promouvoir la collaboration entre |’Indu- 
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strie et l’Université. L’I.U.C. considére une telle coopération d’une trés grande impor- 
tance. Le neuviéme congrés aura lieu 4 Barcelone, probablement du 10 au 14 septembre 
1962. 

Un séminaire international sur les jeux d’entreprises sera organisé aux Pays-Bas vers 
PAques 1962. Un seminaire-pilote sur le méme sujet a eu lieu en septembre pour les 
membres néerlandais de 1’1.U.C. 


Die 8. IUC-Tagung in Gent (24.—28. Juli 1961) 


,Neuere Tendenzen in der Forschung und Lehre von der Unternehmungsfiihrung und die 
Zusammenarbeit von Wirtschaft und Hochschule, unter besonderer Beriicksichtigung der 
Lage in Belgien“ lautete das Thema der 8. IUC-Tagung, die am Institut fiir Produktivi- 
titsforschung der Universitat Gent (Belgien) abgehalten wurde. Die Tagung wurde von 
den 35 teilnehmenden Professoren und Ausbildern aus der Unternehmenspraxis als be- 
fruchtend empfunden. 


Nach der Begrii&ung durch den Prasidenten des IUC, Prof. Berenschot, hielt der Gast- 
geber der Tagung, Prof. Vlerick, den einleitenden Vortrag iiber die neuere Entwicklung 
in der Lehre von der Unternehmensfiihrung und der Nachwuchsbildung. Daneben gab 
Prof. Vlerick ein Bild von der Tatigkeit des gastgebenden Instituts. 

Prof. Collin berichtete als Generaldirektor der Kredietbank iiber deren Erfahrungen, 
Probleme und Vorgehen bei der Auswahl und Ausbildung der Betriebskader. Der fiihl- 
barste Engpaf§ in seinem und vielen anderen Unternehmen sei der Mangel an ausgebil- 
deten Fiihrungskraften. 


Herr Talpaert sprach iiber die Zusammenarbeit von Hochschule und Wirtschaft auf dem 
Gebiet der Unternehmungsfiihrung. Die Stiftung Wirtschaft und Hochschule in Briissel 
sei das Bindeglied zwischen dem Belgischen Industrieverband und den vier Hochschul- 
instituten fiir Unternehmungsfiihrung geworden. Eines der Hauptanliegen der Stiftung 
sei die Schaffung eines Lehr- und Forschungskérpers auf dem Gebiet der Unternehmungs- 
fihrung. 

Der dritte Tag war den Fortschritten der Lehrtatigkeit auf dem Gebiet der Unterneh- 
mungsfiihrung gewidmet. Der Planungsreferent des IUC, Herr Prins (Delft, Holland), 
berichtete iiber die Ergebnisse seiner Untersuchungen in dieser Frage. Er befafte sich ins- 
besondere mit dem Beitrag, den die Verhaltensforschung zur Férderung der Lehre und 
Praxis der Unternehmungsfiihrung leistet. Im Anschluf daran sprach Prof. Tabatoni 
von der Universitat Aix-Marseille iiber die Arbeit der European Association of Manage- 
ment Training Centres und iiber die grundsatzlichen Vorstellungen der Mitgliedsinstitute 
dieser Vereinigung iiber die Ausbildung des Fiihrungsnachwuchses. Besondere Forschungs- 
vorhaben einzelner Teilnehmer wurden in Arbeitsgruppen diskutiert. 


In den letzten Sitzungen wurde die Frage angeschnitten, wie die Ausbildung der Fiih- 
rungskrafte bewertet werden kann, wobei Prof. Mason Haire von der University of 
California, Berkely,, die mannigfaltigen methodologischen Schwierigkeiten auf- 
zeigte. Prof. Cambien von der Katholischen Universitat Lille unterzog die Ausbildung 
des Fiihrungsnachwuchses in Europa einer sehr kritischen Oberpriifung und schlo& mit 
einem Ausblick in die Zukunft. 


Im Sekretariat des IUC wird zur Zeit ein Bericht iiber die 8. Tagung vorbereitet. 


Kontakte zwischen Universitat und Wirtschaft und die 9. Tagung des IUC in Barcelona 


Auf der 8. Tagung des IUC wurde beschlossen, einen Internationalen Studienausschuf 
aus Professoren und Praktikern der Unternehmungsfiihrung zu bilden. Der Studien- 
ausschu8 wurde beauftragt, der 9. IUC-Tagung in Barcelona (voraussichtlich vom 10. bis 
14. September 1962) Vorschlage zu unterbreiten, wie die Zusammenarbeit von Universitat 
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und Wirtschaft — die das IUC fiir auferst vordringlich halt — geférdert werden kann, 


Ein internationales Seminar iiber Simulation ist fiir die Zeit um Ostern 1962 in den 
Niederlanden vorgesehen. Fiir die hollandischen Mitglieder des IUC fand ein Vorberej- 
tungsseminar iiber dasselbe Thema im September 1961 statt. 


CONVEGNO DELL’LU.C, TENUTO DAL 24 AL 28 LUGLIO A GHENT 


«Sviluppi degli studi e ricerche nel campo dell’ organizzazione e direzione aziendale, 
collaborazione tra industrie ed universita, con speciale riferimento alla situazione belga,» 
é stato il tema dell’8° Convegno dell’ I. U. C., che si & tenuto al Centro di studi e ricerche 
per la produttivita di Ghent in Belgio. 


Il convegno é risultato di grande interesse per i 35 professori di Universita ed funzionari 
addetti all’addestramento nelle aziende. 

Dopo un discorso di saluto del Presidente dell’I.U.C. prof. B. W. Berenschot, il prof. 
A. J. Vlerick ha iniziato una esposizione chiarificativa dei nuovi sviluppi nel campo della 
direzione aziendale e nella preparazione dei dirigenti. 

Inoltre il prof. Vlerick e alcuni dei suoi collaboratori hanno presentato un panorama 
delle attivita svolte dal summenzionato Centro. 

Il Professor Collin, Presidente di una banca belga, ha presentato una relazione sull’es- 
perienza, i problemi e le procedure del Kredietbank, nella scelta e preparazione dei fun- 
zionari di direzicne. 

Il pid grave ostacolo nell’espansione delle sue e molte altre organizzazioni é l’addestra- 
mento della staff direzionale. 


La cooperazione tra le scuole pid qualificate e l’industria nei problemi di preparazione 
professionale dei dirigenti é stato l’oggetto del discorso del Sig. Talpaert. 


La Fondazione Industria-Universita di Brusselle a riusciuto di ottenere una stretta 
collaborazione fra la Federazione delle Industrie Belghe e i quattro centri Universitari 
per lo studio e le ricerche nel campo dell’organizzazione aziendale. Tra i suoi principali 
obiettivi la Fondazione ha quello di costuire un corpo di docenti di organizzazione azien- 
dale ed assistenti dediti alla ricerca. 

Il terzo giorno della Conferenza é stato dedicato alla ricerca nel campo della preparazione 
all’organizzazione aziendale. 

Il Sig. D. J. Prins addetto al progetto della I.U.C. (Delft) ha riferito, come gia fece nella 
VII conferenza I.U.C., sui risultati della ricerca e dello studio nel campo dell’organizza- 
zione e direzione aziendale. 

Egli ha discusso in dettaglio i contributi delle scienze comportamentistiche alle attivita 
ed all’istruzione professionale. 

Il prof. P. Tabatoni (Universita di Aix-Marseille) hat parlato sui progetti di ricerca degli 
Istituti di «Management Training» dell’«European Association». 

Particolare attenzione é stata dedicata alla funzione della ricerca nell’intero campo dello 
studio dell’organizzazione aziendale, e come tale ricerca viene condotta dai membri del- 
l’Associazione. 

Ricerche sono state condotte da qualcuno dei partecipanti e sono state discusse in piccoli 
gruppi. 

Il soggetto delle ultime sessioni é stata la valutazione della preparazione nel campo del 
management. 

Il prof. Mason Haire (Universita di Berkeley, California) si ¢ scontrato con molte e con- 
siderevoli difficolta metodologiche su vari tentativi di valutazione. 
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Il prof. S. Cambien (della Facolta cattolica di Lilla) ha assoggettato gli sforzi che si fanno 
in Europa nel campo dello studio dell’organizzazione aziendale ad un e same molto 
critico, concludendo con qualche proposta per il futuro. 


Il segretariato dell’I.U.C. sta attualmente preparando un rapporto dell’8° Convegno. 


«Contatti tra Industria ed Universita e nono Convegno dell’I.U.C. a Barcellona» 
Al?ottavo Convegno dell’I.U.C. & stato deciso di comporre un gruppo di studio inter- 
nazionale composto di docenti universitari e di dirigenti di azienda. 

Al gruppo verra chiesto di avanzare una proposta per promuovere la collaborazione fra 
industria ed universita, collaborazione che la I.U.C. considera molto importante. 

Questo convegno sara tenuto a Barcellona probabilmente dal 10 al 14 settembre 1962. 
Un Seminario internazionale sui modelli dinamici di gestione aziendale avra luogo in 
Olanda verso la Pasqua del 1962. Un seminario preliminare sullo stesso soggettogia é 
stato tenuto tra i membri dell’I.U.C. di lingua olandese nel settembre del 1961. 





urch die standige Beobachtung der Veranderungen im ,, Wetterbild der 
Wirtschaft“ erkennt der erfolgreiche Wirtschaftler die zu erwartende Ent- 
wicklung. Aber in der erdriickenden Fille von Nachrichten und Infor- 
mationen sich zurechtzufinden, sie zu ordnen und in die grofen volks- 
wirtschaftlichen Zusammenhange hineinzustellen und sich dann auch noch 
eine gut fundierte Meinung zu bilden, dazu fehlt meist die Zeit. 


Deshalb betrachtet DER VOLKSWIRT es mehr denn je als seine Auf- 
gabe, nicht mehr Papier, sondern mehr Gedanken zu liefern, profilierte, 
auf reichem Informationsmaterial beruhende wirtschaftspolitische Stel- 
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der wichtigsten wirtschaftlichen Daten den Leser iiber den voraussichtlichen 
Ablauf der wirtschaftlichhen Entwicklung, global und in einzelnen Be- 
reichen, gut zu unterrichten. 


Die ausfihrlichen und kritischen Bilanzanalysen der mafgeblichen Aktien- 
gesellschaften stiitzen sich auf umfangreiche Informationen und geben ein 
klares Bild des Finanzaufbaus und der Liquiditat der Gesellschaften. In 
etwa monatlicher Folge erscheinen Beilagenhefte mit Darstellungen ein- 
zelner Wirtschaftszweige, grofer Exportlander und aktueller Wirtschafts- 
themen. 


Der monatliche Bezugspreis betragt 7 DM einschlieflich Beilagen und 
Zustellgebiihr. Kostenlose Probehefle erhalten Sie vom Verlag. 
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SOME RECENT BOOKS 
QUELQUES NOUVEAUX LIVRES 
NEUERSCHIENENE BUCHER 
RECENTI PUBLICAZIONI 


General Theory of Management 
and Organization 


Théorie générale de Gestion 
d’Entreprise et d’Organisation 


Allgemeine Theorie 
der Unternehmensfiihrung 
und der Organisation 


Teoria generale della direzione 
e organizzazione aziendale 


65.011 
ARGYRIS, Chr. 


Understanding Organizational Behavior 


1961, Tavistock Publications Ltd., London, 
173 pages, Price: 38/-sh. English language. 


Pour comprendre le comportement des entre- 
prises en matiére d’organisation 

Zum Verstandnis des organisatorischen Ver- 
haltens der Unternehmungen 

Per capire il comportamento delle imprese nel 
campo dell’ organizzazione 


This book opens with the presentation of a 
theoretical framework designed to make 
possible the accurate diagnosis of complex 
organizations. 

There follows a complete presentation of 
research procedures including such topics as 
questions asked, the strategy behind the 
questions, and the nature of the interview 
situation, including the behavior of the 
research worker. 

A model is presented of the social system of 
“Plant X” based on the framework and the 


guideposts. Included in the model are parts 
of the system their interrelationships, and 
the mechanisms by which they create the whole 
and by which the whole helps to maintain the 
parts. 


The basis of the model of “Plant X” and pre- 
dictions are studied and tested about future 
changes within “Plant X”. Finally, there is a 
discussion for the administrator of the practi- 
cal value of these diagnostic procedures. 


65.011 
DE GARMO, E. Paul 


Engineering Economy 


1960, The Macmillan Co. New York, 580 
pages, Price: $8.75. English language. 


Théorie économique pour des ingénieurs 
Wirtschaftslehre fir Ingenieure 
Teorie economiche per ingegneri 


This text has as its goal the teaching of fun- 
damentals of economy to engineers. .l] com- 
monly used economy study methods are dis- 
cussed. Each is analyzed in terms of the fun- 
damental factors involved. 


Considerable attempt is made to point out the 
important role which nonmonetary factors 
often play in economic decisions. 


While the primary purpose of this book is to 
teach economy study, principles and proce- 
dures, considerable effort is given to imparting 
some understanding of the background which 
gives depth and meaning to many of the 
methods that are used. Such an understanding 
is essential for proper interpretation of econ- 
omy study results and the making of sound: 
decisions through their use. 
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DRUCKER, Peter F. 
Que sera demain ...? 


1961, Les Editions d’Organisation, Paris, 258 
pages, Price: NF 39. French language. 


The Landmarks of tomorrow 
Wie wird die zukiinflige Welt sein? 
Come sara il mondo di domani 


French translation of a penetrating analysi- 
of the tasks of the present generation in the 
Western World. This generation has to prepare 
the world of tomorrow, a world that will be 
a learned one. We still apply to the problems 
of today and of tomorrow cartesian concepts 
and a cartesian mode of reasoning, although 
our world is not a cartesian one any more. 
We have to change our way of thinking. 


The world of tomorrow will be based on the 
same values which govern our Western world. 


Traduction frangaise d’une analyse pénétrante 
des taches de la génération actuelle en vue 
de la préparation du monde de demain. Le 
monde post-moderne sera une société instruite. 
Par conséquent |’enseignement, la formation 
des dirigeants, le mode de pensée des hommes, 
le pouvoir politique etc., devront étre adaptés 
aux exigences du monde post-moderne. II ne 
s’agit cependant pas de renoncer aux valeurs 
qui ont fait le monde occidental, mais de les 
interpréter d’une nouvelle maniére et conform- 
ément aux données actuelles et futures. 


Notre génération et ses “leaders” raisonnent 
encore comme si notre société était gouvernée 
par les concepts cartésiens et par des notions 
de liberté individuelle valables aux dix-neu- 
vieme siécle. La place de l’individu dans le 
monde post-moderne ne sera pas le méme 
qu’il est maintenant. Un atout trés précieux 
pour la conservation du monde et des valeurs 
occidentaux est le fait que les chefs des pays 
ayant récemment accédé 4 indépendance, ont 
regu une instruction occidentale et ont subi 
influence de la civilisation et culture occiden- 
tales. L’avenir montrera si ces pays auront dans 
lavenir des chefs également attachés 4 notre 
civilisation. 


65.011.1 
FAYERWEATHER, J. 
Management of International Organizations 


1960, McGraw-Hill Book Co. Inc., New York, 
Toronto, London. 604 pages, Price: 74sh. 
English language. 
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L’administration des organisations interna- 
tionales 

Die Fihrung internationaler Konzerne 
L’amministrazione delle organizzazioni 
internazionali 


This combination (text and casebook) covers 
the problems faced by American firms doing 
business in foreign countries. With emphasis 
on marketing problems, it seeks to advance 
the managerial knowledge and skill of students 
and businessmen concerned with the manage- 
ment of operations of international scope. 


The author deals with all major areas of 
management action: human relations, market- 
ing, community and labor relations, organiza- 
tions, finance and operating policies. In each 
area a basic knowledge of the field is assumed 
and text and cases focus on the distinctive 
aspects of the problems arising from operat- 
ing in foreign countries and on an interna- 
tional scale. 


A section of cases follows each chapter and 
numerous references are made in the text to 
problems and methods illustrated in the cases. 
A concrete basis for developing a skill in 
understanding foreign conditions and their 
meaning for business is provided by drawing 
a large portion of the cases from Mexico, 
India, Turkey and France. 


65.011.1 
GRAYSON Jr., C. Jackson 


Decisions under Uncertainty 


1960, Division of Research, Harvard Business 
School, Boston, 402 pages, Price: $6.—. 
English language. 


La prise des décisions dans des conditions 
@’incertitude 

Unsicherheit und Unternehmerentscheidungen 
La decisione nell’incertezza 


In general, this book is concerned with capital 
budgeting and decision theory. Specifically, 
it centers around a singular uncertanty of 
decision—the decision by oil and gas operations 
to drill, or not to drill, as well. 


The first objective of this book is to describe 
the nature of decision problems in drilling for 
gas and oil, a business situation where uncer- 
tainties are exceptionally great, and to de- 
scribe how businessmen actually make drilling 
decisions in the face of these uncertainties. 





This book should be of interest to several 
audiences, among whom are the following: 
(1) people in the oil industry; (2) people in 
other industries who are actively interested 
in finding ways of making better decisions in 
situations of risk and uncertainty; (3) people 
whose interests are perhaps more academic 
and who are concerned with both theory and 
practice in the area of decision-making. 


65.011 
HEINZE, Siegfried 


Deutsch-italienisches Glossarium 


1961, Fritz Knapp Verlag, Frankfurt/Main, 
260 pages, Price: 26,— DM. 
German-Italian languages. 


German-Italian Dictionary 
Glossaire allemand-italien 
Glossario tedesco-italiano 


This dictionary contains all new words and 
expressions which have come into use in the 
last few years. Specially technical words in 
the field of Finance, Banking, Management 
and International Trade which one would not 
find in ordinary dictionaries have been 
included. 

Dieses Worterbuch enthalt alle neuen Fach- 
ausdriicke auf dem Gebiete des Geld- und 
Bankwesens, der Betriebswirtschaft und des 


Aufenhandels, die man in iiblichhen Worter- 
biichern nicht finden kann. 


65.011.1.338.924 


KERR, C., HARBISON, F. H., DUNLOP, 
J. T. & MYERS 


Industrialism and Industrial Man 


1960, Inter-University Study of Labor Prob- 
lems in Economic Development, Princeton, 
U.S.A., 15 pages, English language. 


L’industrialisation et le technicien 
Industrialisierung und der Techniker 
Lindustrializzazione e il tecnico 


For a number of years, scholars associated 
with the Inter-University Study of the Labor 
Problems in Economic Development have 
been investigating the relationships between 
industrialization, managerial leadership and 
wage-earning groups throughout the world. 
In this report the four members of the coordi- 
nating board of this project have set down 


their view on the question. After bringing out 
the features of industrialization that are 
common to all nations, the authors analyse 
the different roads to industrialism and the 
types of “elites” likely to assume leadership in 
the process in different circumstances. In 
conclusion they make certain predictions as 
to the form of industrial society that will 
finally emerge. 


JUNCKERSTORFF, Henry K. 


Modern Management of Enterprises 


1960, Martinus Nijhoff, The Hague, Holland, 
81 pages, Price: Dfl. 5.70. English language. 


La gestion moderne d’entreprise 
Moderne Unternehmensfiihrung 
La gestione moderna dell’impresa 


This study is written first of all for the Euro- 
pean Manager who needs information on the 
subject. The American science of management 
as a whole is scarcely known in Western 
Europe although many details have been 
learned and put into use. A general approach, 
however, is needed. 


The author has tried to develop the main 
aspects in this field seen against the background 
of the national sciences and its characterstics. 


65.011 
LEIBENSTEIN, Harvey 


Economic Theory and Organizational 
Analysis 


1960, Harper & Brothers, New York, 
349 pages, Price: $6.00. English language. 


Théorie économique et analyse de Porgani- 
sation 

Wirtschaftstheorie und Analyse der Organi- 
sation 

Teoria economica e analisi dell organizzazione 


The purpose of this book is to consider two 
types of theoretical approaches that are close- 
ly related: macro-economic theory and or- 
ganizational analysis, with emphasis on the 
latter. Macro-economic theory is a well-de- 
veloped subject. Organization theory, on the 
other hand, is not well-developed, and conse- 
quently a considerable portion of this book is 
devoted to the development of a theory of 
organization built on the foundation of a few 
critical ideas. 
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Part I is a brief review of price-, cost- and 
output-theory, while Part II analyses the 
phonomenon of specialization central to both 
cost- and output theory and to organizational 
analysis. 

The central elements of a theory of organ- 
ization are presented in Part III. 

In Part IV some of the broad ideas developed 
in the other parts of the book are applied to 
the theory of the firm and the industry in the 
hope of shedding light on some aspects of firm 
and industry behavior. 


65.011 
LERCHE, Mario Rolf 


Deutsch-spanisches Glossarium 


1961, Fritz Knapp Verlag, Frankfurt/Main, 
260 pages, Price: 14,60 DM. German-Spanish 
languages. 


German-Spanish Dictionary 
Glossaire allemand-espagnol 


Glossario tedesco-spagnuolo 


This dictionary is the second volume of a 
series of new glossaries specially written for 
translators in the fields of economics, man- 
agement, banking and finance. Special atten- 
tion has been paid to new technical expres- 
sions and words in the mentioned fields. 

Dieses Worterbuch ist das zweite Werk einer 
neuartigen Sammlung von Giossarien, die ins- 
besondere neue Worter und Fachausdriicke 
bringen, welche man sonst nicht in den her- 
kémmlichen Worterbiichern finden kann. Die- 
ses Glossarium wendet sich besonders an Dol- 
metscher in Wirtschaft, Finanz uad Behiérden. 


65.011.4 
MALCOLM, D. G., ROWE, A. L., 
McCONNELL, L. F. 


Management Control Systems 


1960, John Wiley & Sons, Inc., New York, 
London, 375 pages. English language. 


Systémes de contréle administratif dans 
Pentreprise 
Betriebsiiberwachungssysteme 

Sistemi di controllo amministrativo 


Consolidating expert testimony on manage- 
ment control by some thirty experienced in- 
dividuals in all areas of management, the 
editors and contributors have constructed a 
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case for “designed” controls to produce better 
results in management control systems and 
management patterns now and for the long- 
range future. Within this thesis the problem 
of designing adequate controls is given careful 
consideration, especially in relation to the fact 
that the design of systems is currently at best 
a systematic process rather than one where 
analytical evaluation is possible. 


Great attention is given to computers and 
their role in this problem. Contributors to this 
symposium describe and weigh the advantages 
of using computer applications to simulate 
company activities so as to create a manage- 
ment-laboratory where the effects of policy 
and procedures can be tested and evaluated 
prior to their adoption. The editors and con- 
tributors believe that simulation will eventu- 
ally prove a means to explore alternatives 
immediately by calling up displays of differ- 
ent information required for management de- 
cisions. Also, the possibility of decentrali- 
zation of certain management functions is 
discussed. 


65.011 
VARI AUTORI 


Saggi in onore di Gino Zappa 


1961, Casa Editrice Giuffré, Milano, 3 Volu- 
mes, 2025 pages, Price: 12000 Lires. Italian 
language. 


In honor of Gino Zappa 
Mélanges Gino Zappa 
Denkschrift fiir Gino Zappa 


In Management International 1961/2 the work 
of Gino Zappa in the field of business eco- 
nomics has been recorded by Prof. Onida, a 
representative of the so-called Milanese 
School. In the present work, edited by Prof. 
Dell’Amore, 62 authors treat many aspects of 
political and business economics. In the Ed- 
itorial Prof. Dell’Amore states that “Gino 
Zappa has laid down the fundamentals for a 
throughout revision of some parts of economic 
theory”. The authors are not all adepts of 
Gino Zappa, but their contribution to this 
work in honor of the Chief of the Milanese 
School shows the importance of his work, and 
of his influence in the italian doctrines in the 
field of business economics and accounting. 

The work can be devided in 10 sections: Gene- 
ral Economics (contributors; Cesari, Crosara, 
d’Albergo, De Maria, Di Finizio, Di Nardi, 
Feroldi, Parillo); Banking (Arienti, Caprara, 





Cardinale, Castellino, Confalonieri, Mauri, 
Monastra, Pivato); Business Economics and 
Accounting (Azzini, Biancho, Cattaneo, Co- 
letti, Casparini, Saraceno, Tridente); Econom- 
ic History (Barbieri, Dell’Amore, De Madda- 
lena, De Marco, Frumento, Melis, Sapori); 
Doctrine and Thought of G. Zappa (Ama- 
duzzi, Bodrito, Caprara, Costa, Onida); Me- 
thodology (Lenti, Masini, Pacces, Vito, Ripar- 
belli); Accounting (Ragioneria) (Amodeo, 
Levi, Palomba, Rossi); Commercial Econom- 
ics and Marketing (Aldrighetti, Fabrizi, Lo- 
russo); Public Utilities and Public Entreprises 
(Cassandro, D’Ipolito, sees Statistics 
(Brambilla, Vianelli); Commercial Law (Oni- 
da, Franceschelli). Other contributions are de- 
voted to Public Relations, National Account- 
ing, etc. 


As the above list proves, all aspects of the 
economic and management fields have been 
treated in this work, and in this sense it can 
be regarded as a “Compendium” of modern 
Italian thought. 


Si tratta di una raccolta di saggi dovuti a 
62 autori, scelti dal Prof. Dell’Amore. Gli 
autori non sono tutti allievi del Maestro Mi- 
lanese, i loro contributi esprimono la stima di 
cui lo Zappa godette in vita. Gli autori hanno 
trattato quasi ogni aspetto della scienza eco- 
nomica e della ragioneria, e in questo senso si 
pud dire che la raccolta costituisce una «sin- 
tesi» del pensiero italiano contemporaneo nel 
campo degli studi di economia politica e 
aziendale. 


Organization Structure 


Problémes de la Structure 
de l’Entreprise 


Strukturprobleme 
der Unternehmung 


Problemi di organizzazione 


65.014.1 
VUERINGS, R. 


Taakstelling van het bedrijf. Een studie van 
de problematiek met betrekking tot de 
doelmatige organisatie der taken in de 


bedrijfshuishouding 


1960, Universitaire Boekhandel Uystpruyst, 
Leuven, 332 pages, Price: Bfrs. 300. Dutch 
language. 


Job specification within industry 

La détermination des taches dans entreprise 
Tatigkeitsbeschreibungen im Unternehmen 
Determinazione dei compiti nell’ impresa 


In this study the author aims at pointing out 
various imperfections in the prevailing prin- 
ciples (division of labour, specialization and 
standardization), methods (functional job 
specification on the basis of technical require- 
ments of the production process) and effi- 
ciency-criteria (minimal immediate time of 
execution) of job specification within industry. 
It hat appeared from the results of various 
investigations that the job specification or- 
ganized on the basis of the above-mentioned 
principles, methods and efficiency-criteria 
gives rise at the lower levels of the business 
hierarchy to all sorts of undesirable occur- 
rences, such as restriction of production, qual- 
ity-deterioration, lack of interest and job- 
satisfaction, labour turnover, absence, griev- 
ances, daydreaming and other adjustment 
actions of the workers, all of them restricting 
increases in productivity. On the other side 
there is at the higher levels the problem of 
overloading so that here too an adjustment to 
the tenor of the job is necessary. 


The author develops a method of job spec- 
ification, with the aid of which the jobs can 
be systematically organized in such a way 
that a broader efficiency-criterion is obtained. 
With this method the technical requirements 
of the production process will not only be 
taken into account, but also the physiological 
and psycho-social characteristics of the job- 
preformer, and the surroundings in which he 
works. The proposed procedure of job-spec- 
ification is based on a clear distinction be- 
tween the concepts “function”, “task” and 
“labour”, and it is understood as a cycle al- 
ways renewing itself, commencing with func- 
tional analysis and reaching merit-rating via 
task- and job-analysis. 

Two special techniques notably job- and 
wage-evaluation are discussed in more detail. 


In the scientific field the proposed procedure 
offers the possibility of constructing verifiable 
hypotheses at theories of job specification; in 
practice it forms one of the main instruments 
of raising productivity within the framework 
of the existing technical organization, whilst 
preserving the moral and physical soundness 
of the worker. 


133 








Automation 
Automation 
Automation 


Automazione 


65.011.56 
WELFORD, A. T. 


Ergonomics in Automation 
CROSSMAN, E. R. F. W. 
Automation and Skill 


1960, Problems of progress in industry nos. 8 
and 9, Department of Scientific and Industrial 
Research (D.S.I.R.) London, Price each 3s. 6d. 
English language. 


Problémes humains de P automation 
Menschliche Probleme der Automatisierung 
Problemi umani dell’automazione 


The D.S.1I.R. sponsored a study of human im- 
plications of Automation. In the first issue 
Mr. Welford reviews research relevant to the 
human operator in an automatic plant, with 
special emphasis on the design of equipment. 


The second issue gives an account of the in- 
dustrial survey, and discusses the skills re- 
quired of human operators in highly-mechan- 
ized and automatic plants, as well as problems 
of selection and training. 


The two booklets together constitute the final 
report of this study. 

Operations Research 

Recherche opérationelle 
Verfahrensforschung 


Ricerca operativa 


65.012.122 
BEER, Stafford 
Cybernetics and Management 


1960, The English Universities Press Ltd. Lon- 
don. 214 pages, Price: 25sh. English language. 
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Cybernétique et gestion d’Entreprise 
Cybernetika und Unternehmungsfiihrung 
Cibernetica e gestione dell’impresa 


This book is an account of the new science of 
cybernetics and is the first written with man- 
agement specially in mind. It presents the 
basic principles of the subject, introduces im- 
portant ideas, and explains the main terms 
without a mass of mathematics and scientific 
detail. 


Cybernetics is the scientific study of the na- 
ture of control, not in the narrow sense of 
command and giving of orders, but in the 
subtle sense of self-regulation and adaptabil- 
ity. 

Management might be called the profession of 
control. For this reason in the opinion of the 
author, management will find in Cybernetics 
a scientific tool for understanding and organ- 
izing systems and machines to set beside its 
own arts in the handling of men and situations, 


65.012.122 
MACCHINI, I. 


Introduzione ai procedimenti di elabora- 
zione elettronica dei dati 


1960, Schede preforate e calcolo elettronico, 
Milan. Italian language. 


An Introduction to Eiectronic Data processing 
Introduction aux méthodes de traitement 
électronique des données 

Einfiihrung in die Methodik der elektronischen 
Datenverarbeitung 


This book contains a series of lectures given 
by the author. It is divided into two sections. 
The first deals with card punching machines 
while the second is concerned with internal 
planning electronic apparatus and data pro- 
cessing. The book is more concerned with the 
principles and technical methods of manage- 
ment permitted by such apparatus than with 
its technological aspects. It concludes with a 
bibliography. 


65.012.122 
MILLER, Davis W. & STARR, Martin K. 


Executive Decisions and Operations 
Research 


1960, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, 
N.J., 446 pages, Price: $7.50. English lan- 
guage. 











Décisions de gestion et la Recherche 
Opérationnelle 

Unternehmerentscheidungen und Verfahrens- 
forschung 

Le decisioni di condotta e la Ricerca Operativa 


This book shows how operations research 
helps the executive to analyze his problems 
and achieve optimal decisions. 

Part I develops the theme of the executive 
and his decisions; 

Part II relates operations research and de- 
cisions; 

Part III presents the analysis of diverse prob- 
lem situations faced by management. The ex- 
amples are arranged in accordance with typ- 
ical decision problems arising in the tradi- 
tional areas of business-marketing, produc- 
tion, and administration. 

Part IV develops the relation between the 
executive and operations research, explaining 
when a problem should be solved, when oper- 
ations research should be used, and the im- 
portance of implementation and control of 
the solution. 

Operations research techniques are explained 
in terms of the tools and concepts familiar to 
executives and business management students. 


Leadership — Communication — 
Information 


Fiihrung — Kommunikation — 
Information 


Direction — Communication — 
Information 


Direzione — Comunicazioni — 
Informazioni 


65.012.4 
BASS, Bernard M. 


Leadership, Psychology, and Organizational 
Behavior 


1960, Harper & Brothers, New York, 548 
pages, Price: $6.50. English language. 


Direction, Psychologie et Relations Humaines 
Fiihrung, Psychologie und menschliche 
Beziehungen 

Direzione, psicologia e aspetti umani 

nell organizzazione d’azienda 


The intention of this book is to gather to- 
gether some of what we now know about 
leadership and to organize this knowledge 
into a set of generalizations held together by 
reason as well as by experiment. 


Empirical data and hypotheses have been 
drawn from political philosophy, sociology, 
anthropology, industrial management, public 
opinion analysis, and history, as well as psy- 
chology and social psychology. But as the title 
implies, this book is a social psychology text. 
The web of relationships discussed is the be- 
havior of persons as they interact with others. 
The assumptions stem from facts about indi- 
vidual behavior. Most of the experimental 
evidence is based on the work of psychologists 
and sociologists. 


65.012.63 
BLEICHER, Knut 


Konferenzen, ihre Organisation und Leitung 


1960, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. 
Gabler, Wiesbaden, 114 pages, Price: DM 7,60. 
German language. 


Organization and Conduct of Conferences 
L’organisation et la direction des conférences 
de travail 

L’organizzazione e la direzione delle riunioni 


Conferences are an excellent instrument of mo- 
dern management. They require, if they are 
to be successful, that their leader performs 
much careful preliminary, and develops his 
technique of conference leadership. 


Dr. Bleicher has come to know the modern 
conference methods in the practice of large 
entreprises in the USA, the country of origin 
of the idea of scientific management. He is 
familiar with the work of the European In- 
stitutions for management education and he 
is a collaborator at the Institute for Industrial 
Research. He explains how a conference, 
serving its immediate purpose (developing 
new ideas, training, etc.) should be prepared 
and directed, how the participants can be 
stimulated to action. He gives many tips how 
the conference-leader in this or that critical 
situation, or up against difficult participants 
should act. 


Konferenzen sind ein ausgezeichnetes Instru- 
ment moderner Unternehmensfihrung. Um 
erfolgreich zu sein, verlangen sie vom Konfe- 
renzleiter viel sorgsame Vorarbeit und eine 
ausgefeilte Technik der Konferenzfihrung. 
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Dr. Bleicher, der in den USA die modernen 
Konferenzmethoden in der Praxis grofer 
Betriebe kennengelernt hat, ist mit der Ar- 
beit europiischer Institutionen fiir Betriebs- 
fiihrungsschulung vertraut und Mitarbeiter am 
Institut fiir Industrieforschung. Er erklirt, 
wie eine Konferenz, entsprechend ihrem je- 
weiligen Ziel (Entwickeln neuer Ideen, Aus- 
bildung usw.), vorbereitet und gesteuert wer- 
den mu und wie die Teilnchmer zur Mit- 
arbeit angeregt werden kénnen. Er gibt viele 
Anweisungen und Ratschlige, wie sich der 
Konferenzleiter in dieser oder jener heiklen 
Situation oder schwierigen Teilnehmern gegen- 
iiber verhalten soll. 


65.012.65 
FINN, David 


Public Relations and Management 


1960, Reinhold Publishing Co., New York, 
175 pages, Price: $4.50. English language. 


Rélations publiques et administration de 
Pentreprise 

“Public Relations” und Unternehmensfiihrung 
Relazioni pubbliche e la direzione dell’impresa 


This is a book on public relations written for 
business executives. The book presents three 
basic themes. The first is a description of how 
public relations fit into management scheme. 
The second is an explanation of how public 
relations work. The third is an exploration 
of how public relations can be appraised and 
controlled. 


The author is himself a practitioner, a member 
of one of the newer and larger public relations 
firms with headquarters in the United States. 
Consequently, the contents of the book are 
drawn largely from practical experience. 


65.012.4 


FUCHS, G., HOYER, H., LEHMANN, H. 
& RICHTER, G. 


Die Plankontrollmappe der Industrie- 
betriebe 


1960, Verlag Die Wirtschaft, Berlin, 184 pages, 
Price: DM 7,70. German language. 


A File for Controlling Plans within Industry 
Tableau de bord pour le controle du planning 
de l’entreprise 

Sistema di rapporti per il controllo del 
planning dell’azienda 
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Practice has shown that in nationalized indus- 
try quite varied opinions exist, especially in 
the field of management control. Some man- 
agers of entreprises think they can restrict 
themselves to a few marginal index figures, 
and others again lose themselves in many 
index figures without regard for their correct 
economic and political relationships. 


In the present work a method is outlined for 
efficient control of a most widely diversified 
enterprise. The authors are backed by many 
years’ practical test of the control system in 
the VEB Dampferkesselbau (nationalized 
enterprise steamboiler works) Dresden-Uebi- 
gau and by valuable experience obtained in 
the VEB Turbinenfabrik (turbine works) 
Dresden. 


Die Praxis hat gezeigt, da& in der volkseige- 
nen Industrie recht unterschiedliche Auffassun- 
gen bestehen, besonders auf dem Gebiete der 
Plankontrolle. Einige Betriebsdirektoren mei- 
nen, sich auf einige Kennziffern beschranken 
zu kénnen, andere wiederum verlieren sich 
in viele Kennziffern, ohne den richtigen dko- 
nomischen und politischen Zusammenhang zu 
wahren. 


In der vorliegenden Broschiire wird ein Weg 
gewiesen, in welcher Form ein weitestgehend 
aufgeschliisselter Plan am zweckmafigsten 
kontrolliert werden kann. Die Verfasser stiit- 
zen sich auf eine jahrelange praktische Erpro- 
bung der vorgeschlagenen Plankontrollmappe 
im VEB Dampferkesselbau Dresden-Uebigau 
und auf die Auswertung wertvoller Erfah- 
rungen aus der VEB Turbinenfabrik Dresden. 


65.012.4 
STEPHENSON, H. (Editor) 


Handbook of Public Relations 


1960, McGraw-Hill Book Co., New York, 
London, Toronto, 855 pages, Price: 97sh. 
English language. 


Manuel des Relations Publiques 
Handbuch der “Public Relations” 
Manuale delle Relazioni Publiche 


This handbook has three purposes: (1) to show 
the scope of present-day public relations 
practice; (2) to describe in detail the principal 
components and dynamics of public relations 
programs; (3) to supply a practical guide to 
operations. 


This book tries to spell out the “how” and 
the “wherefore” of public relations which 














— hm nm ih on 





now claims consideration as a profession. Its 
qualifications are similar to those of industrial 
relations, advertising, market research, man- 
agement consultation, and other reputable 
service functions in the economy. They are 
not the same as those of the classic learned 
professions, theology, medicine and law. 


Industrial Psychology-Sociology 


Psychologie et Sociologie 
industrielle 


Betriebspsychologie — 
Betriebssoziologie 


Psicologia e sociologia 
industriale 


65.013 
BARBETTI, F. & VITERBI, M. 


Bibliografia della sociologia italiana 
(1948—1958) 


1959, Ramella, Turin, 168 pages. 
Italian language. 


Bibliography of Italian Sociology 
Bibliographie de la sociologie italienne 
Bibliographie der italienischen Soziologie 


This publication lists 1.624 books and articles 
divided into 12 categories some of which are 
again subdivided. It was compiled following 
the 4th Congress of Sociology, held in Milan 
under the auspices of the International Socio- 
logical Association and will prove of great use 
to those interesting in learning something 
about Italian sociological trends during the 
period to which it refers. 


65.013 
GELLERMAN, Saul W. 


People, Problems and Profits 


1960, McGraw-Hill Book Co., New York, 
Toronto, London, 254 pages, Price: 46sh. 
English language. 


Problémes psychologiques de Pentreprise 
Psychologische Probleme der Unternehmens- 
fibrung 

Problemi psicologici in seno allimpresa 





This book stresses actual management situa- 
tions. It brings down-to-earth explanations of 
such topics as the psychology of using psycho- 
logy; the “Company” personality; communi- 
cation; the art of making sense;-face-to-face 
management; human relations with real 
human beings; a philosophy for mature man- 
agement. 


65.013 
KORFF, E. 


Menschen beurteilen und Menschen fiihren. 
Ein Praktikum der Vorgesetztenkunst 


1960, Verlagsgesellschaft Recht und Wirt- 
schaft*, Heidelberg, 288 pages, Price: DM 
17,85. German language. 


Evaluation and Leadership of People 
Juger et diriger des hommes 
Giudicare e dirigere gli uomini 


The author shows in his book how first im- 
pressions can be checked and how a correct 
evaluation can put “the right man in the right 
place”. He explains how to make use of letters 
of application, testimonials and conduct- 
observance, how to increase one’s knowledge 
of people and how to avoid incorrect assess- 
ments. 

He also gives an introduction to the manifold 
problems of leadership and shows how the 
superior should behave in order to secure 
harmony in the enterprise. Numerous sample 
forms help to give correct evaluation in daily 
work, 


As an industrial consultant, as director of an 
institute for applied psychology and as director 
of seminars for all ranks of supervisors the 
author is familiar with industrial practice. 


Der Autor zeigt in seinem Buch, wie man den 
ersten Eindruck kontrollieren und durch rich- 
tige Beurteilung ,den richtigen Mann an den 
richtigen Platz* stellen kann. Er erlautert, wie 
Bewerbungsschreiben, Zeugnis und Verhaltens- 
beobachtung auszuwerten sind, wie man seine 
Menschenkenntnis steigern und Fehlbeurteilun- 
gen vermeiden kann. Er fiihrt auch in die 
mannigfaltigen Aufgaben der Menschenfiih- 
rung ein und zeigt, wie der Vorgesetzte sich 
verhalten mu, um das harmonische Mitein- 
ander im Betrieb zu erreichen. Zahlreiche 
Musterformulare helfen in der taglichen Ar- 
beit, zur richtigen Beurteilung zu kommen. 
Als Unternehmensberater, als Leiter eines In- 
stituts fiir angewandte Psychologie und als 
Leiter von Seminaren fiir Vorgesetzte aller 
Rangstufen ist der Verfasser mit der betrieb- 
lichen Praxis vertraut. 
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Work- and Time-Study 
Etudes du Temps et du Travail 
Arbeits- und Zeitstudien 


Analisi dei Tempi e del Lavoro 


65.015 
FEURER, Willy 


Brevier der Arbeitsvereinfachung 


1960, Westdeutscher Verlag, K6ln & Opladen, 
48 pages, Price: DM 4,80. German language. 


Worksimplification 
Simplification du travail 
Simplificazione del lavoro 


The general complaint that executive per- 
sonnel and even the junior and medium grade 
staff members in enterprise only show little 
business interest is wide-spread and largely 
justified. What steps can be taken to do away 
with this evil? Worksimplification is an im- 
portant instrument in the solution of this 
problem; it enables management problems to 
be understood and it permits the employees to 
cooperate actively in business proceedings. 
Consequently the interest in work is increased, 
and the mental association with the matter 
is furthered. The author has gained the ex- 
perience and knowledge indispensable to solve 
this problem in many years of practice as 
personnel manager and industrial consultant 
in large enterprises. The detailed representation 
of the complex set of questions, the exposition 
of methods of carrying through a worksimpli- 
fication as efficiently as possible, have made 
this a handbook for the training of medium 
and junior executives. 


Die allgemeine Klage, da das ausfiihrende 
Personal, ja selbst die untere und mittlere 
Fihrungsschicht im Betrieb ein nur geringes 
Geschaftsinteresse aufbringt, ist weit verbrei- 
tet und besteht in einem nicht geringen Teil 
zu Recht. Welche Schritte kénnen unternom- 
men werden, um diesen Mifstand zu beseiti- 
gen? Die Arbeitsvereinfachung ist zur Lésung 
dieses Problems ein wichtiges Instrument: Sie 
ermdéglicht das Verstehen von unternehmeri- 
schen Problemen und férdert die Mitgestal- 
tung und aktive Mitwirkung des Angestellten 
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am betrieblichen Geschehen. Somit wichst das 
Interesse an der Arbeit und férdert das geistige 
Verbundensein mit der Sache. Durch seine 
jahrelange praktische Tatigkeit in Grofbetrie- 
ben, als Personalchef und als Betriebsberater, 
hat der Autor Erfahrung und Kenntnisse ge- 
wonnen, die ihm erméglichen, zur Lésung 
dieses Problems beizutragen. Dank einer aus- 
fiihrlichen Darstellung des Fragenkomplexes 
und Darlegung der Methoden, wie eine Ar- 
beitsvereinfachung am zweckmafigsten durch- 
zufiihren ist, ist das vorliegende Werk zu 
einem Fachbuch ausgewachsen zur Ausbildung 
mittlerer und unterer Fiihrungsschichten. 


65.015 
R. B. B. 


10 Jaar Arbeidsanalyse 


1961, Raadgevend Bureau Ir. B. W. Beren- 
schot, N. V. Amsterdam, Hengelo (O), White 
Plains N. Y. (USA), 100 pages, 

Dutch language. 


A Decade of Job Analysis 

Dix ans d’analyse du travail 
Zehn Jahre Arbeitsstudien 

Un dicennio d’analisi del lavoro 


This is a publication of the Raadgevend 
Bureau Ir. B. W. Berenschot N. V. (R.B.B.) 
on the occasion of the 3rd March 1960 marking 
a ten years’ period of annual congresses of job- 
analysis and semi-annual training days for 
job analysis by the Training Service Job 
Analysis. 


The book consists of a number of lectures 
delivered at the congresses during this period. 


The first chapter contains the expectations of 
a manager from job analysis. The next two 
chapters are contributions to the concept of 
man in the enterprise: on which factors does 
his performance depend—what is characteristic 
for women in enterprise? The following 
chapters deal with the capacity-problems 
which are not found in “normal” production 
departments, but which the job analyst often 
encounters in his present sphere of action. 


Developments on the subject of renumeration 
are discussed in the following chapters. The 
last three chapters deal with border-questions: 
The analysis of needs before purchasing new 
machines, job analysis and quality standards, 
and the application of the training principles. 














65.015 


WEBER, L. 


Richtlinien fiir die analytische Arbeits- 
bewertung 


1961, Osterreichisches Kuratorium fiir Wirt- 
schaftlichkeit, Wien, 88 pages. 
German language. 


Indications for Analytical Job Evaluation 
Directives pour Vévaluation analytique des 
emplois 

Norme per la valutazione analitica dei lavori 


The present publication, completed after many 
years of work, does not aim at giving a de- 
scription and a catalogue of wellknown 
systems. Neither does it develop a new system 
but it wants to clarify the nature of analytical 
job evaluation, its aims, the explanation of 
the ideas and the points of view to be consid- 
ered at its introduction. With regard to the 
conversion into wages, the methods only are 
explained, not the wage-level itself. 

Die vorliegende, nach mehrjahriger Arbeit 
fertiggestellte OK W-Verdffentlichung ,,Richt- 
linien fiir die analytische Arbeitsbewertung* 
verfolgt nicht die Absicht, eine Beschreibung 
und Inventarisierung der bekannten Systeme 
zu geben oder ein neues System zu entwickeln, 
sondern es soll Aufklarung gegeben werden 
iiber das Wesen der analytischen Arbeitsbe- 
wertung, ihre Aufgabenstellung, nebst der Er- 
klarung der Begriffe und den bei der Einfiih- 
rung zu beobachtenden Gesichtspunkten. Hin- 
sichtlich der UObersetzung in den Lohn wird 
auf die Methoden eingegangen, nicht jedoch 
auf die Frage der Lohnhohe selbst. 


Accounting 
Comptabilité 
Rechnungswesen 
Ragioneria 


; 657.47 
BENNETT, Earl D. 


Cost Administration: Cases and Notes 


1960, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N. J., 
606 pages, Price: $11.35. English language. 


Comptabilité analytique: cas et notes 
Praktische Fille aus der Kostenrechnung 
Contabilita dei costi: casi e note 





This book provides a collection of cases for 
the study of problems and processes of collect- 
ing and reporting data for use in effective 
planning and control of internal activities of 
the firm. The purpose of these case materials 
is to offer the student, with a knowledge of 
basic accounting and some exposure to cost 
techniques, a means of developing and testing 
his understanding and use of cost accounting 
through a series of analytical experiences with 
business situations. The cases cover the variety 
of internal operating problems as they existed 
in the companies cooperating in the case 
development, and emphasize the breadth and 
interrelationships of accounting services to 
management. 


The scope of coverage provides opportunities 
for the development of skills in the deter- 
mination of informational needs, application 
of technical tools and in the communication 
of information. Specifically, it includes: (a) 
traditional activities of accumulation and re- 
porting in the job-order and process operations 
with consideration of actual, standard and 
direct costing techniques; (b) interrelationships 
of production, inventory and cost controls; 
(c) development and application of budgetary 
control procedures; and (d) design and im- 
plementation of systems. 


658.15 
FLUCH, Kurt 


Der Status der Unternehmung 


1961, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. 
Gabler, Wiesbaden, 138 pages, Price: DM 9,60. 
2nd printing. German language. 


The Company Statement 
Le rapport financier de l’entreprise 
La relazione finanziaria dell’ impresa 


From the large number of occasions that 
render the company statement necessary, those 
are selected and discussed which in business 
practice are of particular importance. 


Each case treated has a detailed example, 
showing how the company statement is 
adapted to its particular object. The examples 
have been thus chosen that they can be used 
as guidance in all practical occasions, even 
when they do not cover each concrete case. 


Aus der grofen Zahl der Anlasse, die einen 
Status erforderlich machen, werden nur die- 
jenigen herausgegriffen und besprochen, die 
in der Wirtschaftspraxis von besonderer Be- 
deutung sind. Zu jedem behandelten Fall ist 
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ein ausfihrliches Beispiel gegeben, das zeigt, 
wie man, von den rechnerischen Unterlagen 
ausgehend, zu dem fertigen, dem jeweiligen 
Zweck angepaften Status gelangt. Die Bei- 
spiele sind so ausgewahlt, daf sie, auch wenn 
sie sich natiirlich nicht mit jedem konkreten 
Fall decken, doch bei allen praktischen An- 
lassen als Anleitung verwendet werden kén- 
nen. 


657.3 
MEIJ, J. L. (Editor) 


Depreciation and Replacement Policy 


1961, North-Holland Publishing Co., Amster- 
dam, 235 pages, Price: Dfl. 22.50. 
English language. 


La politique d’entreprise en matiére 
d’amortissement et de replacement 
Abschreibungs- und Wiederbeschaffungspolitik 
der Unternehmung 

La politica d’ammortamento e di sostituzione 


This third volume of the Studies in Industrial 
Economics not only tries to bring together 
different viewpoints on different aspects of 
the depreciation-problem, but it also makes 
an effort to confront them with practical 
entrepreneurial behavior. 

Management is confronted with the depre- 
ciation-problem in several ways. First there is 
the question of the valuation of the services 
rendered by machines and other durable assets 
used in the production-process for costing 
purposes. 

The replacement of obsolete or depreciated 
assets again raises new questions for manage- 
ment. First when is an asset to be replaced, 
are there general rules to determine this mo- 
ment? A second is how to finance the replace- 
ment. 

Last but not least the question how to handle 
depreciation for tax purposes is discussed. 
These questions are dealt with in this book 
by W. Arthur LEWIS, Edgar O. EDWARDS, 
David WALKER, L. H. KLAASSEN, L. M. 
KOYCK, J. L. MEIJ and J. L. BOUMA. 


657.47 
TRECHSEL, Fritz 


Planung und Beurteilung von Investitionen 
und Verfahrensanderungen 


1961, Verlag Paul Haupt, Bern, 24 pages, 
Price: Sfrs. 2.80. German language. 
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Planning and Evaluation of Investment and 
Changes of methods 

Le planning et lévaluation des changements 
des méthodes et des investissements 
Pianificazione e valutazione dei cambiamenti 
dei metodi e degli investimenti 


This paper puts the main emphasis on the 
technique of productivity- and investment- 
calculations, as a basis for decisions on 
changes of methods and investments. The paper 
is intended for non-mathematicians. It gives 
a survey of the rules to be considered with 
the technique of productivity-calculations, and 
it shows various methods of investment-cal- 
culation as applied in practice. 

This is followed by expusitions on investment 
policy, on the possibility of forecasting future 
economic developments, and on organizational 
measures necessary in connection with the 
changes of methods and investments. 

Dieser Aufsatz legt das Hauptgewicht auf die 
Technik der Wirtschattlichkeits- und Investi- 
tionsrechnungen, als Grundlage fiir Entschei- 
dungen iiber Verfahrensanderungen und In- 
vestitionen. Der Aufsatz ist fiir Nicht-Mathe- 
matiker bestimmt. Er gibt einen Uberblick 
iiber die Regeln, die bei der Durchfiihrung von 
Wirtschaftlichkeitsrechhnungen zu _ beachten 
sind und zeigt verschiedene, in der Praxis 
angewendete Methoden der Investitionsrech- 
nung. 

Es folgen Ausfiihrungen iiber Investitionspoli- 
tik, iiber die Méglichkeit, zukiinftige wirt- 
schaftliche Entwicklungen vorauszusehen, und 
iiber die sich im Zusammenhang mit Verfah- 
rensanderungen und Investitionen aufdrin- 
genden organisatorischen Mafnahmen. 


Human Aspects 

Relations humaines 
Arbeitsprobleme 

Aspetti umani del Lavoro 


658.3.052.23 
HEMPHILL, John K. 


Dimensions of executive positions: A study 
of the basic characteristics of the positions 
of ninety-three business executives 


1960, Ohio State University Bureau of Business 
Research, 103 pages, Price: $2.—. 
English language. 











Analyse des caractéristiques fondamentales des 
fonctions de 93 dirigeants d’entreprise 

Der Umfang der Fiibrungsfunktion: Eine Un- 
tersuchung iiber die Stellung von 93 leitenden 
Angestellten 

Analisi delle caratteristiche fondamentali delle 
funzioni di 93 dirigenti d’azienda 


Each of 93 business executives described the 
functions of his position in terms of 575 items 
of performance. The intercorrelations among 
the positions were analyzed. Ten factors emer- 
ged. A scoring key of 50 items was prepared 
for each of the ten factors. Both the names of 
positions weigthed on a factor and the types 
of items that were most highly descriptive of 
the factor, were used to name the factors. The 
resulting analysis separated the 93 positions 
into 10 subgroups, each consisting of positions 
that exhibit similarities in pattern of perform- 
ance. A revised form, consisting of 191 items, 
has been prepared for measurements of the 10 
factorially defined areas of executive perform- 
ance. Copies of the experimental and revised 
forms are included in the monograph. 


658.315.23 
NEULOH, Otto 


Der neue Betriebsstil 


1960, J.B.C. Mohr (P. Siebeck), Tiibingen, 
398 pages, Price: DM 39,—. German language. 


Codetermination 

La participation des travailleurs a la gestion 
de lentreprise 

La partecipazione degli impiegati alla dire- 
zione dell’impresa 


Work on question of industrial constitution in 
relation to co-determination have recently 
appeared in Germany in a notably small num- 
ber. This is the more regrettable since foreign 
countries sonsider the German co-determina- 
tion experiments as an instructive example. 


Empirical investigations of foreign or foreign 
German-born scientists cannot bridge this gap, 
as they work with other standards. 


The author, who has in his book ,,Die Deutsche 
Betriebsverfassung* (1956) already outlined 
their sociological and socio-historical back- 
grounds, tries to supply this want. He mainly 
concerns himself with three questions: to what 
extent the change of style of the constitution 
of the industrial enterprise may be regarded 
as a phenomenon capable of being analysed 
historically and theoretically; what construc- 





tive possibilities of new social constitutions 
in the industrial enterprise are offered by the 
practice of co-determination and what will be 
the characteristics of the formation of a new 
style of business in the political situation. 


In the appendix two contributions appear: one 
from Markus Kihn on the method and practi- 
cal experience of the investigation in the field 
of the empirical social research, and the other 
from Friedrich Baerwald on the effects of 
co-determination on labour-efficiency and 
wage-development. 


Arbeiten iiber Fragen der Betriebsverfassung 
und des damit zusammenhangenden Mitbe- 
stimmungsrechts sind in letzter Zeit in Deutsch- 
land in auffallend geringer Zahl erschienen, 
was um so bedauerlicher ist, als das Ausland 
in der deutschen Betriebsverfassung ein Lehr- 
modell sieht. Empirische Untersuchungen aus- 
landischer oder deutscher im Ausland lebender 
Wissenschaftler vermégen diese Liicke nicht zu 
schlieRen, da sie mit anderen Mafstaben ar- 
beiten. Diesem Mangel versucht der Verfasser, 
der in seinem Buch ,,Die Deutsche Betriebsver- 
fassung* (1956) bereits deren soziologischen 
Standort und sozialgeschichtlichen Hinter- 
grund dargestellt hat, abzuhelfen. Ihm liegen 
besonders drei Fragen am Herzen: inwiefern 
die Stilwandlung der industriebetrieblichen 
Ordnung ein historisch und theoretisch zu be- 
griindendes Phanomen sei, welche konstrukti- 
ven Méglichkeiten einer neuen Sozialordnung 
im industriellen Grofbetrieb die Mitbestim- 
mungspraxis biete und was die Gestaltung 
eines neuen Betriebsstils in der politischen Si- 
tuation sei. 


Im Anhang wurden zwei Beitrage aufgenom- 
men: ein Beitrag von Markus Kiihn itiber Me- 
thode und praktische Erfahrungen der Unter- 
suchungen auf dem Gebiete der empirischen 
Sozialforschung und ein Beitrag von Friedrich 
Baerwald iiber die Wirkungen der Mitbestim- 
mung auf Arbeitsleistung und Lohnentwick- 
lung. 


658.3.011.1 


STRAUSS, George & SAYLES, Leonard B. 


Personnel, The Human Problems of 
Management 


1960, Prentice Hall Inc. Englewood Cliffs, 
N. J., 750 pages, Price: $10.60. 
English language. 













Le personnel: problémes humains de l’admin- 
istration des entreprises 

Das Personal: Menschliche Probleme der 
Unternehmensfiihrung 

Il personale: problemi umani dell’ammini- 
strazione dell’impresa 


In one sense this book is “theoretical”: the 
authors have sought to examine the contribu- 
tions of the behavioral sciences in the context 
of management’s human-relations problems. 
But in another sense it is “applied”: the 
authors have sought, for example, to present 
specific techniques for evaluating jobs and 
performance, for conducting time studies, and 
for establishing safety programs. 

The coverage of this book differs from that 
of usual personnel text in one important 
respect: it provides more intensive treatment 
of certain areas that are often omitted alto- 
gether or relegated to supplementary readings. 
For example, two major sections are devoted 
to the problem of face-to-face supervision and 
the structure and functioning of organizations, 
These have been included because even the 
most carefully formulated policies are ineffect- 
ive and useless until they have been imple- 
mented by day-to-day practice. Efficient and 
effective handling of the personnel problems 
of organizations require analytic tools and 
administrative skills. 


Production 
Production 
Produktion 


Produzione 


658.516 
VIGINATI, G. 


La normalizzazione — come ridurre gli 
sprechi ed aumentare la redditivita’ 


1961, Franco Angeli, Milan, 304 pages, Price: 
2.500 Lires. Italian language. 


Standardization — how to reduce waste and 
increase income 

La normalisation — Comment réduire les 
gaspillages et augmenter les bénéfices 

Die Standardisierung — Wie kénnen Ver- 
schwendungen reduziert und die Gewinne 
gesteigert werden? 


Standardization means unifying materials, 
plant and production methods and, logically, 
products. In other words, it concerns the 
correct exploitation of all elements and per- 
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mits estimation of purchasing costs and 
storage. This book is the result of lengthy and 
careful research that has made it possible to 
draft norms on a series of operations that 
cover the purchase of raw materials, process- 
ing and manufacture of the finished product, 
etc. A statistical survey shows that saving on 
average costs by Italian Manufacturers using 
the standardization theory varies from 5 °/o to 
20/22 %/o. 


Commercial Aspects/Marketing 


Problémes commerciaux et de 
Vente 


Probleme des Ein- und Verkaufs 


Problemi di mercato 
RATITI, G. 


Schema di bibliografia della ricerche di mer- 
cato e delle tecniche della distribuzione 


1960, Giuffré, Milan, 160 pages. 
Italian language. 


Bibliography of Market Research and 
Distribution Methods 

Recueil bibliographique d’études de marché et 
de techniques de distribution 

Bibliographie fiir Marktforschung und 
Vertriebstechnik 


This publication consists of 2.500 classified 
titles of most of the books and articles that 
have been written on marketing and distribu- 
tion. The text that accompanies the bibliogra- 
phy defines market analysis considered as that 
part of marketing identified with distribution 
according to the principles of the American 
Marketing Association. The book concludes 
with a glossary in four languages. 


Management Education 
Formation des Chefs d’Entreprise 


Ausbildung fiir Unternehmens- 
fiihrung 


Formazione dei dirigenti 
d’Azienda 


658.386.—33 
BORCHARDT, Knut 


Denkschrift zur Lage der Wirtschaftswissen- 
schaft 
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1960, Franz Steiner Verlag GmbH, Wiesbaden, 
115 pages. German language. 


Managerial Science and Education in Germany 
L’enseignement supérieur et les sciences 
d’administration des entreprises en Allemagne 
L’insegnamento superiore e le scienze 
aziendali in Germania 


This book first gives a survey of the position 
of managerial scientific research and doctrine. 
It then discusses the situation of personnel 
and material at the University and at the so- 
called Non-University Managerial Scientific 
Institutes. 


It finally gives a number of proposals for the 
necessary extension of Universities and Insti- 
tutes, and for a reorganization of the man- 
agerial scientific education. 


Die vorliegende Denkschrift gibt zuniachst 
einen Uberblick iiber die Situation der wirt- 
schaftswissenschaftlichen Forschung und Lehre 
in Deutschland und untersucht weiter die per- 
sonelle und materielle Lage an den Hoch- 
schulen und an den sogenannten hochschul- 
freien wirtschaftswissenschaftlichen Forschungs- 
instituten. Der Verfasser gibt schlieBlich eine 
Reihe von Vorschlagen fiir den notwendigen 
Ausbau der Hochschulen und Institute und fiir 
eine Umgestaltung der wirtschaftswissenschaft- 
lichen Ausbildung. 








658.386 


IDOUX, Maurice & SMITH, P.L. 


Report on the 7th International EPA Con- 
ference on Business Management Education 


1961, OEEC/EPA, Paris, 154 pages. 
English language. 


Rapport du 7e Conférence international 
de ? AEP 

Bericht der 7. EPA-Konferenz 

Il rapporto della settima conferenza inter- 
nazionale dell’E.P.A. 


The EPA-conference, on which this report is 
dedicated, was the third of three on the 
general theme of management as a field of 
learning. This third conference, influenced by 
the American reports by Gordon/Howell and 
Pierson attempted to look at the subject of 
business management education in a broad 
sense. Within the general context of manage- 
ment and management training the discussion 
turned on problems of objectives and me- 
thods, the relations between industry and the 
universities, and research. 


The report is completed with some annexes 
among others on Management Development 
in Europe; a critical analysis of the book by 
Pierson; a descriptive analysis of the book by 
Gordon/Howell; Reflections on problems con- 
cerning the education of executives in industry 
and commerce in the USA and in Europe; 
Methodological training objectives. 





Higher productivity 
Better quality 
Reduced costs ici 


every Philips product 
ts the experience gained by 
58 Philips companies 
throughout the world. 


High-frequency heating is the most successful tool in PHILIPS 
today’s thermal treatment of materials and a most 
promising one for the future. The range of Philips 
high-frequency heating equipment is the key to 


faster and cheaper production and a better and per- 
fectly constant quality of products under clean and 
safe working conditions. Philips high-frequency in- 
duction heating generators provide the ideal solution 
for all kinds of thermal processing problems, where 
high concentration of energy or short heating times 
are required e.g. surface hardening, brazing, sol- 
dering, annealing or melting. 








One out of many.... 


A substantial quality improvement 
was the result of the introduction of 
Philips H.F. generators in the produc- 
tion process of hamcans by THOMAS- 
SEN & DRIJVER BLIKEMBALLA- 
GEFABRIEKEN N.V. of Deventer - 
Holland. H.F. soldering of the flanged 
bottoms and lids provides a perfectly 
hermetic air seal, protecting the fairly 
expensive contents from any bacterial 
contamination. By adopting H.F. sol- 
dering methods, higher production 
was achieved with less manpower. 
Overall tin consumption and percent- 
age of rejects were drastically cut 
down. Here again - thanks to Philips 
equipment - a general reduction in 
Photo by courtesy of THOMASSEN & DRIJVER production costs. 
BLIKEMBALLAGEFABRIEKEN N.V. 

(Packaging Industries Ltd.)- DEVENTER - HOLLAND PHILIPS 


N.V. PHILIPS’ GLOEILAMPENFABRIEKEN - EINDHOVEN . HOLLAND 
(Organizations and agencies all over the world) 
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ESSAYS 


ARTICLES 


ARTIKEL 


General Theory of Management 
and Organization 


Théorie générale de Gestion 
d'Entreprise et d'Organisation 


Allgemeine Theorie der 
Unternehmensfiihrung und der 
Organisation 


Teoria generale della Direzione 
aziendale e dell'Organizzazione 


65.011.4 
AMEY, L. R. 


De efficientie in het bedrijfsbeleid 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, maart 1961, 
pp. 2—10. Dutch language. 


Efficient Management 

Gestion efficiente de l’entreprise 
Leistungsfahigkeit der Unternehmungsfiihrung 
Efficiente direzione dell’impresa 


65.011.1 
BERNET, Arthur 


Betriebliche Sozialpolitik und betriebswirt- 
schaftliches Denken 


Die Unternehmung, 14. Jhrg., No. 1, Marz 
1961, pp. 41—46. German language. 


Social Policy and Business Policy 
Politique sociale et politique de gestion 
d'entreprise 

Politica sociale e politiche aziendali 


ARTICOLI 


65.012.23 
BUSCH, Gerald A. 


Prudent-Manager Forecasting 


Harvard Business Review, May/June 1961, 
pp. 57—64. English language. 


Prévisions prudentes dans la gestion 
Vorsicht in der Vorausplanung 
Prudenza nelle previsioni aziendali 


65.011.1 
CORSON, John J. 


More Government in Business 


Harvard Business Review, May/June 1961, 
pp. 81—88. English language. 


Le réle grandissant de Pétat dans Vindustrie 
Zunehmendes staatliches Eingreifen in der 
Wirtschaft 


Il ruolo crescente dello Stato nell’economia 


65.012.2 
DUFTY, Norman F. 


The Planning Function in the Business 
Enterprise 


Journal of the Academy of Management, Vol. 
4, No. 1, april 1961. pp. 51—58. 
English language. 


La fonction du planning dans l’entreprise 
Die Planungsfunktion in der Unternehmung 
La funzione delle previsioni nell’ impresa 


65.011.1 
DOURRHAMMER 


Probleme der unternehmerischen Entschei- 
dung 
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Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 31. Jhrg., 
1961, No. 5, pp. 311—312. German language. 


Management Decisions 
Les décisions de gestion d’entreprise 
Le decisioni di gestione nelle aziende 


65.011 
EDITORIAL 


Recenti tendenze della proprieta industriale 


L’informazione industriale, May 9, 1961, pp. 3. 
Italian language. 


Recent Trends in Industrial Copyright 
Tendances récentes de la propriété industrielle 
Neuere Entwicklung des industriellen 
Eigentums 


65.01 
GEERTMAN, J. A. 


De betekenis van de economische weten- 
schap voor de leiding van de onderneming 


Economisch-Statistische Berichten, 46e jrg., 
3 mei 1961, No. 2284, pp. 485—487. 
Dutch language. 


Macroeconomy and Management 

La signification de la science économique pour 
la gestion d’entreprise 

Die Bedeutung der Wirtschaftslebre fiir die 
Unternebmungsfiibrung 

II significato della scienza economica per la 
direzione d’impresa 


65.011 
GONZALEZ, R. F. & McMILLAN, C. Jr. 


The Universality of American Management 
Philosophy 


Journal of the Academy of Management, Vol. 
4, No. 1, April 1961, pp. 33—41. 
English language. 


L’universalité de la philosophie américaine de 
gestion d’entreprise 

Die Universalitat der amerikanischen Philo- 
sophie der Unternehmensfiihrung 
L’universalita della filosofia americana dell’ or- 
ganizzazione aziendale 
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65.015 


HILF, H. H. 


Produktivitit — durch dynamische Arbeits- 
gestaltung 


Rationalisierung, 12. Jhrg., April 1961, No.4, 
pp. 77—81. German language. 


Increasing Productivity by dynamic 
Workstudy 

L’accroissement de la productivité par 
Pordonnancement dynamique du travail 
Produttivita — per mezzo dell’ organizzazione 
dinamica del lavoro 


65.01 
KOSIOL, E. 


Erkenntnisgegenstand und methodologischer 
Standort der Betriebswirtschaftslehre 


Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 31. Jhrg., 
Marz 1961, No. 3, pp. 129—136. 
German language. 


Object and Methodological Position of 
Industrial Economics 

L’object et la position méthodologique de 
Péconomie industrielle 

L’oggetto e la posizione metodologica 
dell’economia aziendale 


65.011.1 
KUIN, P. 


Private Enterprise in Economic Develop- 
ment 


Progress, Vol. 48, No. 269, May 1961, pp. 
116—119. English language. 


Le réle de Pentréprise privée dans le 
développement économique 

Privatunter gen und wirtschaflliche 
Entwicklung 

Il ruolo dell impresa privata nello sviluppo 
dell’ economia 





65.011 
LEVINE, Solomon B. 


Our future industrial society: 
a global vision 


Industrial Labor and Relations Review, Voi. 
14, No. 4, July 1961, pp. 548—555. 
English language. 








le 





Notre monde industriel futur: une vue 
globale 

Unsere zukiinflige industrielle Welt: 
eine Gesamtschau 

Il nostro mondo industriale futuro: 
una visione globale 


65.011 
MIGEON, Henri 


Vue prospective sur l’organisation scienti- 
fique 


CNOF, 34e année No.5, mai 1961, pp. 9—14, 
French language. 


Prospective view on scientific management 
Vorausschau auf wissenschaftliche Unter- 
nehmungsfibrung 

Prospettive sulPorganizzazione scientifica 


65.011.1 
SCOTT, William G. 


Organization Theory: 
An Overview and an Appraisal 


Journal of the Academy of Management, Vol. 
4, No. 1, April 1961, pp. 7—26. 
English language. 


La théorie de organisation: Vue globale et 
appréciation 

Die Organisationstheorie: Gesamtschau und 
Wirdigung 

La teoria dell’organizzazione: sguardo globale 
e critica 


65.011.4 


SPREITHER, F. & SCHARFENBERG, H. 


Wie kann man die menschliche Produktivi- 
tit steigern? 


Fiihrungspraxis, No. 5, Mai 1961, pp. 3—13. 
German language. 


Stimulation of human productivity 


L’accroissement de la productivité humaine 
L’aumento della produttivita umana 


65.011 
STEEL, James 


Principles and Processes of Management 


The Manager, May 1961, pp. 363—368. 
English language. 


Principes et méthodes de gestion d’entreprise 
Prinzipien und Methoden der Unternehmens- 
fithrung 

Principi e metodi della gestione d’azienda 


65.011.1 
TORRES, Javier Mariscal 


La Responsabilidad Social de la Empresa 
Contemporanea 


Técnica Econdémica, Afio VI, No. 5, mayo 
1961, pp. 135—140. Spanish language. 


Social Responsibility in Modern Industry 
La responsabilité sociale de Pentreprise 
contemporaine 

Soziale Verantwortlichkeit der heutigen 
Unternehmung 

La responsabilita sociale delPimpresa contem- 
poranea. 


65.011 
WEBER, L. 


Grundsitze der Organisation betrieblicher 
Kontrolle 


Mensch und Arbeit, 12. Jhrg., Heft 8, 1. De- 
zember 1961. German language. 


Principles of the Organization of Control 
within Industry 
Les principes de Porganisation du contréle 
dans Pentreprise 


I principi delPorganizzazione del controllo 
nell impresa 


Automation 
Automation 
Automatisierung 


Automazione 
65.011.5 
BRIGHT, James R. 


Geraten wir mit der Mechanisierung ins 
Hintertreffen? 


Fortschrittliche Betriebsfiihrung, 10. Jhrg., 


Mai 1961, Heft 2, pp. 25—37. 
German language. 
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Are we falling behind by Mechanization? 
La mécanisation, une cause du retard? 
La mecanizzazione, una causa di ritardo? 


65.011.56 
LIPSTREU, Otis 


Personnel Management in the Automated 
Company 


Personnel, March/April 1961, pp. 38—44. 
English language. 

La direction du personnel dans les entreprises 
automatisées 

Personalfihrung in automatisierten Unter- 
nehmungen 


La direzione del personale nelle imprese 
automatizzate 


Investigations 
Recherches 
Forschung 


Ricerche 


65.012.66 
BETHOUART, A. 


Quelques réflexions sur les études compara- 
tives de gestion inter-entreprises 


Méthodes, 28e année, 1960, No. 162, 
pp. 137—141. French language. 


Note on Interfirm Comparisons 
Einige Gedanken iiber den Betriebsvergleich 
Note sulle comparazioni inter-aziendali 


65.012.65 
INGHAM, H. 


Interfirm Comparison 


The Manager, June 1961, pp. 465—468. 
English language. 


Les comparaisons inter-entreprises 
Der Betriebsvergleich 
Le comparazioni inter-imprese 
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Operations-Research 
Recherches opérationelles 
Verfahrensforschung 


Ricerca operativa 


65.012.122 
COHEN, Kalman J. 


Two Approaches to Computer Simulation 


Journal of the Academy of Management, Vol. 
4, No. 1, April 1961, pp. 43—49. 
English language. 


Deux Approches de la simultation a Paide des 
calculateurs électroniques 

Synthesis und Analyse in Elektronischer 
Simulation 

Due metodi della simulazione con lausilio dei 
calcolatori elettronici 


65.012.122 
MELDEN, Morley G. 


Mathematische Entscheidungsvorbercitung 
im Betrieb 


Fortschrittliche Betriebsfiihrung, 10. Jhrg., 
Heft 2, Mai 1961, pp. 46—48. 

German language. 

Operations Research and Management 

La préparation mathématique des décisions 
dans l’entreprise 

La preparazione matematica delle decisioni 
aziendali 


65.012.122 
GELLMAN, H. S. 


Advantages and Limitations of Electronic 
Data Processing 


Cost and Management, April 1961, pp. 147— 
152. English language. 

Les avantages et les limitations du traitement 
électronique des données 

Vorteile und Grenzen der elektronischen 
Datenverarbeitung 

L’utilita e le limitazioni dell’elaborazione 
elettronica dei dati 














Leadership — Communication — 
Information 


Direction — Communication — 
Information 


Fiihrung —- Kommunikation — 
Information 


Direzione — Comunicazioni — 
Informazioni 


65.012.45 
BASSON, Milton B. 


Writing Reports to Management 


Cost and Management, March 1961, pp. 99-106. 
English language. 


La rédaction des rapports pour la direction 
Berichte an die Unternehmungsfiihrung 

La redazione dei rapporti per la direzione 
dellimpresa 


65.012.45 
COWPERTHWAITE, G. H. 


Communications—an aid to profits 


Cost and Management, May 1961, pp. 204-210. 
English language. 


Les communications, un moyen pour réaliser 
des profits 

Kommunikationen und Gewinnsteigerung 
Le communicazioni, un mezzo per realizzare 
dei profitti 


65.012.4 
FISCHER, Guido 


Betriebsverfassung und Arbeitsordnung in 


den USA 


Mensch und Arbeit, 13. Jhrg., No. 3, 15. April 
1961, pp. 15—25. German language. 


Cooperation between management and work- 
ers in the USA 





Les relations entre la direction et les employés 
aux Etats Unis 

Le relazioni umane fra la direzione e gli 
impiegati 


65.012.4 
IGARD, M. Paul 
Vers un nouvel esprit de gestion des entre- 
prises 


Chefs d’Entreprise, 6e année, No. 2, avril 1961, 
pp. 1525. French language. 


New Ideas on Top Management 

Neue Auffassungen in der Unternehmungs- 
fithrung 

Nuove tendenze nell’amministrazione 
d’azienda 


65.012.4 
PEARSON, J. D. 


Management of Managers 

The Journal of the Institution of Production 
Engineers, Vol. 40, No. 5, May 1961, pp. 
309—313. English language. 

La direction des cadres 


Fibrung der leitenden Angestellten 
La direzione dei dirigenti 


Organization structure 


Problémes de la structure 
de Il'Entreprise 


Strukturprobleme 
der Unternehmung 


Problemi della struttura 
dell’Azienda 


65.012.45 
SCHUMANN, Wolfgang 


Informationsgesprache zwischen Geschifts- 
leitung und Belegschaftsgruppen 


Mensch und Arbeit, 13. Jhrg., No. 3, April 
1961, pp. 66—69. German language. 
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Management and Information 

Les conférences d’information entre la direc- 
tion et les employés 

Le riunioni d’informazione fra direzione e 
impiegati 


65.014 
HEMPEL, Edward H. 


Planification de la taille d’une entreprise 
Chefs d’Entreprise, 6e année, No. 2, avril 1961, 
pp. 43—69. French language. 


Fixing the optimum size of the company 
Die optimale Gréfe der Unternehmung 
Pianificazione della dimensione di una impresa 


65.014 
JARDILLIER, R. 


La structure, cadre institutionnel du travail 
industriel 


Hommes et Technique, 17e année, No. 196, 
mars 1961, pp. 293—299. French language. 


The Impact of the Organization Structure on 
Work in Industry 

Die Struktur als institutioneller Rahmen der 
industriellen Arbeit 

La struttura quale piano istituzionale del 
lavoro industriale 


65.014.1 
JUNKERSTORFF, K. 


Betriebsstruktur und gemeinsamer Markt 


Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 31. Jhrg., 
No. 5, 1961, pp. 272—277. German language. 


Company-Structure and Common Market 
La structure de Pentreprise et le marché 
commun 

La struttura dell impresa e il Mercato Com- 
mune 


65.014 
KRAJCEVIC, Franjo 


Gegenstand und Problematik der angewand- 
ten Betriebsanalyse 


Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 31. Jhrg., 
1961, No. 5, pp. 257—271. German language. 
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Subject and Problems of Applied Business 
Analysis 

L’analyse industrielle appliquée a lentreprise 
L’oggetto e i problemi dell’analisi industriale 


65.014 
KOEHN, Gunter 


Mittlerer Funktionsbereich der Organisa- 
tionsstelle im GroSbetrieb 

Die Unternehmung, 14. Jhrg., No. 1, Marz 
1961, pp. 47—54. German language. 


Function Area of Organisation in Large 
Companies 

Champ d’action du service d’ organisation dans 
les grandes entreprises 

Campo d’azione dell’Ufficio organizzazione 
nelle grandi imprese 


KRUGMAN, Herbert E. 


Organization Structure and the Organiza- 
tion Man 


Personnel, March/April 1961, pp. 18—23. 
English language. 


La structure de Porganisation et la direction 
du bureau d’ organisation 

Die Struktur der Organisation und der 
Organisationsleiter 

La struttura dell’organizzazione e il capo 
dell’ufficio organizzativo 


65.014 
D’ONGHIA 


Il problema dell’assistenza ospedaliera 


I problemi della sicurezza sociale, January- 
February 1961, pp. 30—64. Italian language. 


The Problem of Hospital Assistance 
Les problémes de l’assistance hospitaliére 
Die Probleme der Spitalhilfe 


65.012.32 
ZANDER, Ernst 


Zur Gliederung des Personal- und Sozial- 
wesens im Grofunternehmen 





Mensch und Arbeit, 13. Jhrg., No. 3, April 1961, 
pp. 72—76. German language. 


Personnel and Social Structure within large 
Enterprises 

La structure sociale et du personnel des gran- 
des entreprises 

La struttura sociale del personale nelle grandi 
imprese 


Work- and Time-Study 


Etudes du Travail et des Temps 
de Travail 


Arbeits- und Zeitstudien 


Studi sul Lavoro e i Tempi 
di Lavoro 


65.015 
WILLEMS, P. 


De plaats van de Ergonomie in de tech- 
nische ontwikkeling 


Sociale Wetenschappen, jrg. 4, No. 2, 1961, 
pp. 144—149. Dutch language. 


Ergonomics and Technical Development 
La place de Péconomie du travail dans le 
développement technique 

Die Stelle der Arbeitsékonomie in der tech- 
nischen Entwicklung 

La posizione dell’ ergonomia nello sviluppo 
tecnico 


Accounting 
Comptabilité 


Kostenrechnung 


Ragioneria 


CRABB, John H. 
How to sell Management Accounting 


Management, Vol. 7, No. 12, March 1961, pp. 
39—43. English language. 


Comment faire admettre la comptabilité de 
gestion? 

Betriebsfihrung und Rechnungswesen 

Come fare accettare la contabilita direzionale? 


657.31 
DEARDEN, John 


Problem in Decentralized Financial Control 


Harvard Business Review, May/June, 1961, 
pp. 72—80. English language. 


Le probléme du contréle financier décentralisé 
Das Problem der dezentralisierten finanziellen 
Kontrolle 

Il problema del controllo finanziario 
decentrato 


657.47 
HALFORD, D. R. C. 


Making the System Work, a case for man- 
agerial costing 

The Manager, June 1961, pp. 454—457. 
English language. 


Comment rendre le systéme effectif: un cas 
pour le managerial costing 

Wie kann das System arbeiten: ein Fall fiir 
das Unternehmensrechnungswesen 

Come puo funzionare il sistema: un caso per 
il calcolo dei costi aziendali 


HOMMES ET TECHNIQUES 
(EDITORIAL) 


L’analyse des coiits de distribution 


Hommes et Techniques, 17e année, avril 1961, 
No. 197 pp. 465—469. French language. 


Practical Distribution Costs Analysis 
Analyse der Vertriebskosten 
Analisi dei costi di distribuzione 


657.6 
PINS, Etienne de 


Combien d’entreprises font-elles vraiment de 
la gestion budgétaire? 
Chefs d’Entreprise, 6e année, No. 2, avril 1961, 


pp. 71—85. French language. 








How many firms apply really budgetary 
control? 

Wieviel Firmen wenden wirklich die Vor- 
planung an? 

Quante imprese applicano appropriatamente 
il controllo budgetario? 


657 
REINOUD, H. 


Enkele opmerkingen over het begrip admi- 
nistreren 


Maandblad voor Accountancy en Bedrijfs- 
huishoudkunde, 35e jrg., No. 5, mei 1961, 
pp. 173—175. Dutch language. 


Some remarks on the term Administration 
Quelques remarques au sujet du terme ad- 
ministration 


Der Begriff Administration 
Alcune note sulla la parola «amministrazione» 


657 
STARREVELD, R. W. 


Ontwikkeling van het administratiebegrip 


Maandblad voor Accountancy en Bedrijfs- 
huishoudkunde, 35e jrg., No. 5, mei 1961, 
pp. 185—192. Dutch language. 


Development of the term Administration 

Le développement du terme administration 
Entwicklung des Administrationsbegriffes 

Lo sviluppo della parola «amministrazione» 


Finance 
Financement 
Finanzierung 
Finanziamenti 


658.15 
ALLUSSON, R. 


Moyens et procédés de financement des 
entreprises 


Hommes et Techniques, 17e année, No. 166, 
mars 1961, pp. 359—377. French language. 
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Financing Companies; means and procedures 
Mittel und Verfahren der Finanzierung 
Mezzi e procedementi del finanziamento 
dell’impresa 


658.15 
KOCH, Edward G. 


Make Return on Investment Work 


The Management Review, February 1961, 
pp. 20—24. English language. 


La rentabilité des investissements 
Gewinnen durch Investierungen 
La redditivita degli investimenti 


658.155 
MEJJ, J. L. 


Substantialistische winstopvattingen en de 
fiscus 


Maandblad voor Accountancy en Bedrijfs- 
huishoudkunde, 35e jrg., Nr. 5, mei 1961, 
pp. 162—172. Dutch language. 


Substantialistic conceptions of profits and the 
Revenue 

Les théories des «substantialistes»au sujet du 
profit et le fisc 

Substanzerhaltung und der Fiskus 

La teoria dei «substantialisti» intorno al pro- 
fitto e al fisco 


Human Aspects 
Relations humaines 
Arbeitsprobleme 
Problemi umani 


658.31 
BENOIST-CARRERE, J. 


Les relations humaines dans I’entreprise 


Bureau, 15e année, No. 160, février 1961, 
pp. 15—16. French language. 


Human Relations within Industry 
Menschliche Beziehungen in der Unternehmung 
Problemi umani nel seno allimpresa 
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658.382 


BLUTHGEN, H. 


Herz- und Kreislauferkrankungen bei lei- 
tenden Angestellten 


Der leitende Angestellte, 11. Jhrg., Heft 5, 
Mai 1961, pp. 94—97. German language. 


Manager-illnes 

Les maladies de coeur et troubles circulatoires 
des cadres dirigeants 

Le malattie di cuore e turbamenti di circo- 
lazione dei dirigenti 


658.311.51 
GORINI, M. 


Occorre un maggior numero di ingegneri 
e di tecnici sempre piu preparati 


24 Ore, Milan May 5, 1961, pp. 3 Italian lan- 
guage. 


A Larger Number of Qualified Engineers and 
Skilled Workers is needed 

La nécessité de former un nombre croissant 
d’ingénieurs et d’ouvriers qualifiés 

Die Notwendigkeit, mehr qualifizierte In- 
genieure und Arbeiter auszubilden 


658.323 
KEMPNER, Thomas 


Henry Lawrence Gantt 
The Manager, April 1961, pp. 300—302. 
English language. 


Henry Lawrence Gantt 
Henry Lawrence Gantt 
Henry Lawrence Gantt 


658.312.6 
LEE, James A. 


Management Support of Turnover Cost 
Reduction 


Personnel Journal, Vol. 40, No. 1, May 1961, 
pp. 26—29. English language. 


La gestion d’entreprise et la réduction des 
couts des changements du personnel 
Beschrankungen der Personalwechselkosten 
und Unternehmungsfihrung 

La direzione dell’impresa e la riduzione dei 
costi per il ricambio del personale 


658.311.51 
LIJFTOGT, S. G. 


Aanwervingstechnieken van Directiemede- 
werkers en het Kaderpersonnel 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, april 1961, 
pp. 2—9. Dutch language. 


Recruitment of Managers 

Les techniques de recrutement des attachés de 
direction et des cadres 

Die Technik der Anwerbung von Direktions- 
assistenten und leitenden Angestellten 

Le tecniche di reclutamento degli assistenti 
di direzione e dei quadri 


658.3111 
MALM, F. T. 


The Development of Personnel Administra- 
tion in Western Europe 


California Management Review, Vol. 3, No.1, 
Fall 1960, pp. 69—83. English language. 


La développement de |’administration du per- 
sonnel en Europe 

Entwicklung der Personalfiihrung in Europa 
Lo sviluppo della direzione del personale in 
Europa 


658.3.311.1 
MAIER, Norman 


Menselijke Betrekkingen in het Bedrijf — 
misverstanden frustratie en mistevredenheid 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, april 1961, 
pp. 24—30. Dutch language. 


Human Relations 

Les rélations humaines dans l’entreprise, 
frustration et mécontentement 

Menschliche Beziehungen 

Relazioni umani nell’impresa, frustrazione e 
malcontento 


658.31 
WHYTE, William H. 


The shrinking Area of Personal Freedom 


The Manager, May 1961, pp. 373—376. 
English language. 
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La restriction de la liberté personnelle 
Die Beschrankung der persénlichen Freiheit 
La restrizione della liberta personale 


658.3.054.8 
WIEGERSMA, S. & GEMERT, W. 


Hoe denkt U over Uw werk? 


Mens en Onderneming, Mei 1961, pp. 179—192. 
Dutch language. 


Opinions of Workers on their Job 
Que pensez-vous de votre travail? 
Wie denken Sie iiber Ihre Arbeit? 
Che pensate del vostro lavoro? 


658.3.011.1 
YODER, Dale 


Beschouwingen over het personeelsbeleid 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, april 1961, 
pp. 31—37. Dutch language. 


Note on Personnel Management 

Quelques considérations sur la direction du 
personnel 

Einige Betrachtungen iiber Personalfihrung 
Alcune osservazioni sulla direzione del per- 
sonale 


658.3.011.1 
YODER, Dale 


Het Bilan van het Personeelsbeleid 
Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, april 1961, 
pp. 38—44. Dutch language. 

The Balance of Personnel Management 

Bilan de la Direction du Personnel 


Bilanz der Personalfihrung 
Bilancio della direzione del personale 


Production 
Production 
Produktion 


Produzione 
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658.5 
ANGERN, Otto 


Ansatzpunkte zu einer Lehre von der Pro- 
duktgestaltung als Grundlage der Bestim- 
mung von Produktionsprogrammen 


Die Unternehmung, 14. Jhrg., No. 1, 1961, 
pp. 24—33. German language. 


Elements of aTheory of Product Development 
as a Basis for Fixing Production Programs 
Eléments d’une théorie du développement des 
produits comme base de programmation de la 
production 

Elementi di una teorica dello sviluppo dei pro- 
dotti come base della programmazione della 
produzione 


658.562 
BRAMBILLA, F. 


La determinazione statistica della qualita 


Revista di ingegneria, Milan, March 1961, 
pp. 281—305. Italian language. 


Statistical Quality Control 
La détermination statistique de la qualité 
Statistische Qualitatskontrolle 


658.562 
CLIFFORD, Paul C. 


Achievement of the Established Quality 
Level 


E. Q. Bulletin, No. 12, March 1961, pp. 364— 
369. French and English language. 


Obtenir le niveau de qualité établi 
Wie erzielt man die Normqualitat? 


Come ottenere il livello di qualita prefisso? 


658.562 
ENTERS, J. H. 


Statistiek in kleine bedrijven 


Sigma No. 1, 1961, pp. 2—8. Dutch language. 


The Use of Control and Statistics in Small 
Companies 

L’emploi de statistique dans les petites entre- 
prises 

Die Verwendung der Statistik in Klein- 
betrieben 

L’utilizzazione della statistica nelle piccole 
imprese 





658.813 
LUEBECK, Heinz 


Viele Kleinauftrige — unerkannte Verluste 


Rationalisierung, 12. Jhrg., Heft 4, April 1961, 
pp. 86—90. German language. 


Small Orders—unknown losses 
La petite commande — cause de pertes 
La piccola ordinazione quale causa di perdite 


Commercial Aspects/Marketing 


Problémes commerciaux et 
de Distribution 


Probleme des Ein- und Verkaufs 


Problemi Commerciali-Marketing 


658.8 
ALTON, A. J. 


Marketing in a Maturing Economy 


Liiketaloudellinen Aikakauskirja, I, 1961, pp. 
3—5. English language. 

L’analyse du marché et la distribution dans 
une economie industrielle 

Marktforschung und Vertrieb in einer in- 
dustriellen Wirtschaft 

Marketing in una economia industriale 


658.87 
FABRIZI, Carlo 


Sviluppo del ,grande* dettaglio 


Rassegno Economica, Publicazione Quadri- 
mestrale dei Baco di Napoli, No. 1, Gennaio- 
Aprile 1961, pp. 3—33. Italian language. 


The Development of retailing in large shops 


Développement des «grandes» firmes de détail 
Entwicklung im Grofeinzelhandel 


658.8.012.1 
GABAN, Juan Correa 
El Estudio del Mercado en la Practica 


Técnica Econémica, Afio VI, Nr. 2, pp. 47-61. 
Spanish language. 


Marketing Research in Practice 

Les études du marché dans la pratique 
Marktforschung in der Praxis 

Le ricerche di mercato nella pratica 


658.8.012.1 
MAFFEI, Richard B. 


Advertising Effectiveness, Brand Switching 
and Market Dynamics 


The Journal of Industrial Economics, Vol. IX, 
No. 2, April 1961, pp. 119—131. 
English language. 


Efficacité des annonces publicitaires, change- 
ment des marques et ladynamique des marchés 
Werbeerfolg, Markenwechsel und Markt- 
dynamik 

Efficienza degli annunci pubblicitari, cambia- 
mento dei marchi e il dinamismo dei mercati 


Management Education 
Formation des Chefs d’Entreprise 


Ausbildung fiir Unternehmens- 
fiihrung 


Formazione dei Dirigenti 
d'Azienda 


658.386 
AINSLIE, W. G. 


Changes in Technical Education 


The Journal of the Institution of Production 
Engineers, Vol. 40, No. 6, June 1961, pp. 379- 
381. English language. 


Changements dans l’enseignement technique 
Anderungen in der technischen Ausbildung 
Cambiamenti nell’insegnamento tecnico 


658.386.033 
ANDREWS, Kenneth 


Reaction to University Development Pro- 
grams 


Harvard Business Review, May/June 1961, 
pp. 116—134. English language. 
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Réactions a Pégard de nouveaux programmes 
universitaires 

Reaktionen auf die Vorschlage zur Hochscbul- 
reform 

Reazioni nei riguardi dei nuovi programmi 
universitari 


658.386 
DOUGLAS, John 


The Training and Development of Non- 
promotable Middle Managers 


Il Research, Vol. 7, No. 1, Spring 1961, 
pp. 10—15. English language. 


La formation et le développement des cadres 
moyens non-susceptibles de promotion 
Ausbildung und Férderung leitender Ange- 
stellten mittlerer Stufe, die nicht befirderungs- 
fahig sind 

La formazione dei quadri subalterni che non 
possano essere promossi 


658.386 
HAEBERLE, William L. 


School of Business and Managerial Man- 
power Needs 


Indiana Business Review, Vol. 36, April 1961, 
pp. 7—11. English language. 

Instituts de perfectionnement a l’administra- 
tion des entreprises et les besoins en cadres 
dirigeants 

Férderung der Fiihrungskrafte auf Hochschul- 
ebene 

Istituti di Organizzazione e fabbisogno di 
dirigenti 


658.386 
LUIJK, H. 


Management Development in de middel- 
grote onderneming I 


Doelmatig Bedrijfsbeheer, 13. jrg., No. 4, april 
1961, pp. 130—131. Dutch language. 


Management Development in the medium- 
sized entreprises I 

Formation des cadres dans une moyene 
entreprise I 

Ausbildung von Fiihrungskraften in mittel- 
grofen Unternehmungen I 

Formazione dei quadri nelle imprese di medie 
dimensione I 
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658.385 


LUIJK, H. 


Management Development in de middel- 
grote onderneming II 


Doelmatig Bedrijfsbeheer, 13. jrg., No. 5, mei 
1961, pp. 174—176. Dutch language. 


Management Development in the medium- 
sized entreprise II 

Formation des cadres dans une moyene entre- 
prise II 

Ausbildung von Fihrungskraften in mittel- 
grofen Unternehmungen II 

Formazione dei quadri nelle imprese di medie 
dimensione II 


658.386 
MISHRA, R. 


Education for Industrial Engineering 


The Journal of the Institution of Production 
Engineers, Vol. 40, No. 6, June 1961, pp. 371- 
378. English language. 


Formation des ingénieurs de production 
Ausbildung der Wirtschaftsingenieure 
Formazione degli ingegneri di produzione 


658.386 
THOMAS, David 


The Case for Planned Development 


Personnel, March/April 1961, pp. 8—17. 
English language. 


Programme de perfectionnement des cadres 
dans l’entreprise 

Programmdafige Ausbildung im Unternehmen 
Programma di perfezionamento dei quadri 
nell impresa 


658.386 
VLERICK, A. J. 


Vorming van Managers 


Doelmatig Bedrijfsbeheer, 13. jrg., No. 4, 
april 1961, pp. 142—143. Dutch language. 


Management Education 

Formation des chefs d’entreprise 
Ausbildung der Fiihrungskrafte 
Formazione dei dirigenti d’impresa 











Teaching Methods 
and Material 


Méthodes et Matériel 
d'Enseignement 


Unterrichtsmethoden und 
Hilfsmittel 


Metodi e Materiali 
d'Insegnamento 


658.386.06 
FURASH, Edward E. 


The Case of the Perplexed President 


Harvard Business Review, May/June 1961, 
pp. 144—146. English language. 


Le Président désillusionné 
Der Fall des enttauschten Prasidenten 
Il presidente disingannato 


658.386.06 
MALCOLM, Donald G. 


Das betriebliche Planspiel, ein grundlegen- 
des Werkzeug des Industrial Engineers 


Fortschrittliche Betriebsfiihrung, 10. Jhrg., 
Heft 2, Mai 1961, pp. 37—46. 
German language. 


Simulation Games, a basic medium of the 
Industrial Engineer 

La simulation, un moyen de base pour 
Vingenieur de production 

La simulazione, un mezzo fondamentale per 
Pingegnere di produzione 


658.386.012 
WELLENS, John 
Using T.V. for Industrial Training 


Enseignement industriel par T. V. 
Ausbildung durch Fernsehen 
Insegnamento industriale per mezzo dellaT.V. 
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MANAGEMENT INTERNATIONAL — CIOS-BULLETIN 


The magazine MANAGEMENT INTERNATIONAL is published every two months, i. e. six times a year. It 
contains articles in four different languages (English, French, German and Italian). Each issue comprises at 
least 160 pages (size 245x170 mm.). 

The annual subscription fee for MANAGEMENT INTERNATIONAL is $10.75, £3.18, NF 54, B.fr. 562, DM 44, 
Lire 6.660, hfl. 40.70, S.fr. 46.30, 6s 283.50, Esc. 317 (including postal fees). 

If a subscription is taken out for both MANAGEMENT INTERNATIONAL and the CIOS bulletin, WHAT IS 
BEING DONE, a 25%/e reduction is granted. The CIOS bulletin WHAT IS BEING DONE (English or French) 
comprises 16 pages (size 210x145 mm.), and appears four times a year. It is written especially for people 
interested in the management movement and desirous of learning from the experiences of others. Each issue 
includes 100 short news items from all over the world, in particular on: New Events, CIOS News, Management 
Problems, Management Terminology, Fields of Man t, Man t Tools, Management Education, 
Management Movement Methods, Coming Conferences. The annual subscription rate is S.fr. 20.— for members 
of organisations connected with CIOS, and S.fr. 25.— for others. 

Requests for subscriptions to one or both magazines should be sent to our agents mentioned on the last page of 
the cover. 





Le journal MANAGEMENT INTERNATIONAL parait tous les deux mois, c'est-a-dire six fois par an. I] contient 
des articles en quatre langues (anglais, francais, allemand et italien). Chaque numéro contient au moins 
160 pages (le format: 17x 24,4 cm.). 

Le prix de l'‘abonnement annuel 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL s’éléve 4 NF 54, bFr 562, Esc. 317, 
$10.75, £3.18, DM 44, Lires 6.660, hfl. 40.70, Fr.s. 46.30, 6s 283.50 (frais d'envoi compris). 

Si vous vous abonnez 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL et au bulletin du CIOS, «REALISE», vous béné- 
ficierez d'une réduction de 25%. 

Le bulletin du CIOS « REALISE » (en francais ou en anglais) comprend 16 pages, 14,5x21 cm., il parait quatre 
fois par an et s‘adresse & tous ceux qui s‘intéressent au développement de l'administration des entreprises et 
désirent bénéficier de l’'expérience des autres. Chaque numéro donne une centaine de nouvelles bréves du 
monde entier, en particulier: Evénements nouveaux, Nouvelles du CIOS, Problémes de la direction et de 
l'organisation, Préparation a l'administration des affaires, Méthodes du mouvement d’organisation scientifique, 
Conférences 4 venir. Le prix de l‘abonnement pour un an s‘éléve, pour les membres des organisations affiliées 
au CIOS, a Fr.s. 20,— et pour les non-membres a Fr.s. 25.—. 

Les abonnements pouvent étre souscrits auprés de dépositaires de Management International indiqués sur 
la page derniére de la couverture. 


Die Zeitschrift MANAGEMENT INTERNATIONAL erscheint alle zwei Monate, insgesamt sechsmal jahrlich, und 
bringt Artikel in vier Sprachen (englisch, franzésisch, deutsch, italienisch). Jede Ausgabe umfaSt mindestens 
160 Seiten (Format: 245x170 mm). 

Die Bezugsgebiihr fiir ein Jahresabonnement MANAGEMENT INTERNATIONAL betrégt DM 44, 6s 283.50, 
Sfr. 46.30, $10.75, £3.18, NF 54, bfr. 562, Esc. 317, Lire 6.660, hfl. 40.70 (einschlieBl. Porto). 

Bei gleichzeitigem Bezug von MANAGEMENT INTERNATIONAL und des CIOS-Bulletins WHAT IS BEING 
DONE wird fir beide Zeitschriften ein NachlaB von 25 %/s gew&hrt. 

Das CIOS-Bulletin WHAT IS BEING DONE (in englischer und franzésischer Sprache) umfaBt 16 Seiten, DIN A 5, 
erscheint viermal im Jahr und wendet sich an alle, die an der Entwicklung der Manag Bewegung inter- 
essiert sind und aus den praktischen Erfahrungen anderer Nutzen ziehen wollen. Es bringt je Nummer etwa 
100 Kurznachrichten aus der ganzen Welt, insbesondere: New Events, CIOS-News, Management Problems, 
Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management Education, Management 
Movement Methods, Coming Conferences. Der Jahresab tspreis fir Mitglieder von Organisationen, die 
der CIOS angeschlossen sind, betragt 20 DM, fir Nichtmitglieder 25 DM. 

Bestellungen fiir beide Zeitschriften zusammen oder auch gesondert kénnen an die auf der letzten Umschlagseite 
angegebenen Annahmestellen gerichtet werden. 
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